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الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين محمد بن عبد الله صلي 
الله عليه وسلم الذي رسال 1 للعالمس . .ونعد : 

إن الكتاب الذي بين أيدينا اللآن - أو بالأحرى- الذين نحن بين دفتيه يتناول أحد الموضوعات 
التي لم تتطرق إليها إلا النذراليسير من المراجع العلمية. ومن هنا خرجت فكرة هذا الكتاب لعله يكون 
إسهامًا ے هذا الإدارة والإشراف والتنظيم بے التربية الخاصة. 

ويضم الكتاب بين دفتيه ثلاثة أبواب آلياي الأول بعنوان الإدارة 2 التربية الخاصة ويضم أريعة 
فصول الفصل الأول هو مداخل إلي الإدارة المدرسية بے ألتربية الخاصة» وضم مفهوم الإدارة 
التعليمية؛ والإدارة المدرستة»وأهدافاالتريبة الخاضة بالمقلكة العربية السعودية؛ وأنماط الإدارة 
المركزية واللامركزية بے الترئية؛ والعواهل المؤثرة 2 الإدارة التعلمية؛ واهمية الإدارة المدرسية؛ 
والأهداف الحديثة للإدارة المذرسية؛ والميادين الإجرائية للإدارة المذرسية» ومهام الإدارة المدرسية 2 
التربية الخاصة»؛ وخصائطضل الإدارة المدزسية؛ ووظائف الإدارة المدرسية؛ آلمشكلات التي تعاني منها 
الإدارة المدرسية. أما الفصل الثانى فعنواته مدر المدارسنة (القائد الترأبوي)ء ويتحدث مفهوم القيادة 
التربوية»› ومهام مديرالمدرسة؛ والكضايات الواجب توافرها لدي مديرالمدرسة؛ وسماته › والمديرالناجح 
بے برامح ومعاهد التربية الخاصة؛ والعوامل التي تعيق مديرالمدرسة؛ وأساليب مديري المدارس 4 
مواجهة المشكلات؛ واتماط آلإدارة المدرسىة» والمهارات الأساسية الواجب توافرها ل مديرالمدرسة 
وسلوك المديرين وأثره ے تحديد سلوك المرؤوسينةؤمفاهيم خاطئة لدي مديري المدارس 

بيتما الفصل الثالث يتناول التخطيط التربوي والمدرسي» ويضم مهام التخطيط التربوي؛ 
وأنواع التخطيط التربوية؛ ومفهوم التخطيط المدرسي» وأهداف التخطيظ المدرسي» وفوائده 
والمقومات والمبادئ الأساسبة؛ ومصادره» ومرجعية الخطة التطورية للمدرسة؛ ومحالات التخطبط 2 
الإدارة المدرسية» وأاسس إعداد الخطة المدرسية» والخطوات الإ جرائية لإعداد الخطة التطوبرية 


المدرسية» ومراحل بتاء الخطة الستونة لمدير المدرسة؛ والكفانات اللازمة لمديرالمدرسة ے محال 


التخطبيط:؛ والمشكلات والتحديات التى تواجه عمليات التخطيط التربوي. 
حين بتتاول الفصل الرابع؛ ويضم إدارة الجودة الشاملة بے التعليم: ومضفهوم الحودة الشاملة 
£ التعليم» وأهمية إدارة الجودة الشاملة 2 التعليم» وأهدافه» وفوالد تطبيقه بالمدارس» ومتطلبات 


تطبيقهة :ودور المدرسة التى تعتمد الجحودة كنظامح إداري» و مادئ اذاو الجودة ا ة4 المجال 


التريبوي: ومعايير قياس الجودة الشاملة وضبطهاء ومراحل تطبيق الجودة الشاملة 4 المدرسه؛ 
ومؤشرات إدارة الحودة الشاملة ے التعليم: ومعايير كفاءة الأآداء ے لمۇسسة التعليمية ومعيقات 
تطببق الحجودة الشاملة ے المدرسة» ومؤشرات غباب الحودة الشاملة ے مؤسسات التربية والنعليم 

ثم ننتقل للباب الثانى الذي جاء تحت عنوان الإشراف ے التربية الخاصة ويضم ثلاثة قصول؛ 
وهي الفصل الأول: مداخل إلى الإشراف التربوي 2 التربية الخاصة: ويضم مفهوم الأاشراف النربوي؛ 
والاأشراف ے الدول العربية: ومراحل تطور الإشراف ے المملكة العربية السعودية: وأهداف الإشراف 
التردوي: وأشمسته: وأنماطه» وأنواعه. ونظرباته ومعقاتة والحد من معبقات الآاشراف الدربوي؛ 

أما الفصل الثاني.قبحتوات المشرظةن وا لتر ويون س التربية الخاصهة؛ وتناول مفهوم المشرف 
التربوي: وا ختبار المشرقا" لتريواي مواق را خدل :تر محال ومفو اتد وكفاياته. ومهامه» ومهاح مشرف 
التربية الخاصة؛ وهام الواسطلين ع مرف التريتة.الخاصكة ومهام الإشرف التربوي المقيم أو المتعاون؛ 
ومدير المدرسة وا لاإشراقاا لفن ومد بر ادر سة ك تزف جني قيقهيم . 

ے حبن ا بضع لقْضل التالبك: أساليب الااشبرافا التربئ 4 التربية الخاصه:؛ وهي الزيارات 
المدرسية: والزيارات العشفيه الاشرافلكا والزاتارات المشادلة بل العافهين) والدروس التطبنقية: والنشرات 
الأاشرافية (التوجيهية) | واماد اولأت الأشهريخةة؛ والقراء أت الموجهة |والندوات التربوية؛ والتقاريرء 
والا جتماجات والللقا وات الا شراقيه و الورشة الترتو رة 7التحوت هار جوية »و التعليم المصغر؛ و التدريب 
اثناء الخدمه. و المقابلآت الشخصية »و تماذج معاصرة من الاشراق التربوى . 

ثم يبدا الباب الثالث والد ي هطم طا فة فصول وهي الفصل الأول بعنوان التنظيم الإداري 
والمناح التلظيمى: ويضم التتظيم الاداري: وآهمية التنظيم الإاداري؛ وأنواعه: وأنماطهةء ودور المدرسة 2 
البتظبة اومبادئك: وعتاصرة: ومبادئ التنظلسم الادارى الناجح: وعتاصر التتظية التاجح؛ومبادئ 
التنظيم الإداري ج العملية التربوية: وضمانات نجاح التنظيم الاإداري 4 المنظومة التربوية» ومعيقات 
التنظيم الاداري ك المنظومة التربوية: المناخ التنظيمى ١‏ وماهيتة: و خصائصه» وعتاصره. 

اما القتصضل التاتى تناو القواعد التتظيمية لماهك ويزاسح التربية الخاصضة رین ]| ےن 
الثالث: اإدارة قرق العمل ونضم مفقهوح فرق العمل : ومضهوح الحماعة: والضرق يس اإ 
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ومواصفات الفريق الفاعل» وشروط تكوين فرق العمل؛ وعمليات بتاء فرق العمل» وقوائد فرق العمل؛ 
وقواعد عمل القرق» والصعوبات التي تواجهها فرق العملء. 

أما القصل الرابع: إدارة الوقت» مفهوم إدارة الوقت» وأآهمية إدارة الوقت, وآنواع الوقت, وأتماط 
القيادة ونظرتها للوقت. ومناهج الإدارة القاعلة للوقت» ومضيعات الوقت, واقتراحات المديرين لتتظيم 
الوقت. 

بينما القفصل الخامس: اتخاذ القرار» مفهوم اتخاذ القرارء وأهمية اتخاذ القرارات» وأتواع 
القرارات الإدارية؛ والعوامل المؤثرة ے اتخاذ القرار» ومقوماته» وخطواته» ومزايا المشاركة ے اتخاذ 
القراراتء والأخطاء الشائعة عند اتخاذ القرازات واستراتيجياته» وخصائصه» والعوامل التي تؤثر ے 
اتخاذ القرارء ومعيقات اتخاذ القرار:وأتوآع متخذي القرارىے الميكان التربوي» وصنع القرار ے الإدارة 
المدرسية» ولماذا لا بتخذ المديرون قرارات رشدة 5 وركيف تخد قرارا ضائيا ؟ 

حين يضم القصل السادس: التقويض,؛ مقهوم التفويض:وأهداقه» وأنواعه» وعناصره 
وخطواته» وآأدوات متابعته » وشروطه» وما ينبفي مراعاته عند التفويض,؛ وأسباب قلق المديرين من 
التفويض,» وأعمال يمكن البفويض فيهاء وأعمال لا يجب النقويض فيها؛ومتادئ التفويض,؛› وقواعده 
وإيجابياته؛ وسلبياته»؛ وأعراض التفويض السيئ؛ ومعيقات تفويض السلطة: والتغلب علي الصعوبات 
التي تعترض التفويض. أما الفصل السابع: إدأرةاللصراع التنظيمي» مفهوم الصراع التنظيمي؛ 
وأنواعه» وأسبابهة و مراحله»والعوامل المؤثرة على تطور الصراع؛ ومحاورهء وآشارهء وإدارة الصراع 
التنظيميء» ودور الإدارة ے إدارة الصراع» ودور مدير المدرسة بے إدارة الصراع التنظيمى؛ وممارسات إدارية 
مساعدة علي إدارة الصراع وتطوير العمل. وآخيرًا تتاول آلفصل الثامن: إدارة ضغوط العمل» مفهوم 
ضغوط العمل» ومستوياته» ومصادره» والآثار السلبية والإيجابية للضغوط:؛ وإدارة ضغوط العمل. 

ولقد آراد المؤلف 2ے هدا الاستعراض السريع لفصول الكتاب أن يتذوق القارئ طعم كل 
فصل ؛ على أن تترك له الفرصة للاكتشاف والدراسة المتعمقة لوضوعات الكتاب . وآمل آن کون قد 
وفقت 4 عرض المادة العلمية المرتبطة بهء وأن يكون هذا الكتاب علم ينتفع به . 
والله ولى التوفيق 


المؤلف 


٠٠٠١ /۷ الرياض‎ 


تطسيقه : ودور المدرسة التى تعتمد الحودة كنظام ادارى: ومبادىئ إدارة الجودة الشاملة بے المجال 


التريوي. ومعايير قياس الحودة الشاملة وضبطهاء ومراحل تطبيق الجودة الشاملة ے المدرسهة: 
ومؤشرات إدارة الحودة الشاملة ے التعليم:ومعايير كفاءة الأداء 4 المسسة التعليمية:ومعيقات 
تطبيق الحودة الشاملة ے المدرسة» ومؤشرات غباب الجودة الشاملة ے مؤسسات التربية والتعليم 

ثم ننتقل للباب الثاني الذي جاء تحت عنوان الإشراف ے التربية الخاصهة ويضم تلاثة قصول: 
وهي الفصل الاول: مدخل إلى الإشراف التربوي ے التربية الخاصة؛ ويضم مفهوم الإشراف التربوي: 
والإشراف 2 الدول العربية؛ ومراحل تطور الإشراف ج المملكة العربية السعودية؛ وأهداف الإشراف 
التربوي» واهميته؛ وأنماطه» وأنواعه؛ ونظرياته؛ ومعيقاته» والحد من معيقات الإأشراف التربوي؛ 

أما الفصل الثاني فبعنوان النشرقون وا لترجويون ةا رة الخاصة» وتناول مفهوم المشرف 
التربوي» واختيار المشرف الترينوي »وم ترا لجل ترشيخة ووم قه . وكضاياتهة. وميهامه. ومهامح مشرف 
الترببة الخاصة:ومهام العافليل نيع شرفت السشرلسة الإتاصت رو مولام هترك اتر بوي المقيم أو المتعاون: 
ومدير المدرسة وا لإشراف||ا لفن وو د ينز الممرتية كم شرف قتي منم ا و 

ےڅ حن یضم الفضالثالف: الث الإاشراف البرٹنؤئ ے ابحية ابلفاصة وهي الزيارات 
المدرسية. والزيارات الطمية الاه راي والزيارات المتبادلة بين المعلملين) واللزوش التطبيقية؛ والنشرات 
الإشرافية (التوجيهية| | وال ولات لإضرافة “اقرا ۶ات | نوجي وة و النلط واا | لتريوية؛ والتقارير» 
واللاجتماعات واللقاءات فاا راطا ٠‏ جلف ا ا تکاس المصخر او التدرنب 
آثناء الخدمه. و المقنابلات الشخصية »و نماذج معاصرة من الإشراف التربوى . 

ثم يبدأ الباب الثالث وا لدي تضم تماتكم فصول وهىالفتكدل آلأول بعنوان التنظيم الإداري 
والمناح التنظيمى» ويضم التنظيم الاداري» وآأهمية التنظيم الآداري» وأتواعه» وأتماطه» ودور المدرسة ے 
التنظيم ؛ ومبادئه» وعناصره»؛ ومبادئ التنظيم الإداري الناجح» وعناصر التنظيم الناجح» وميادئ 


التنظيم الإداري ے العملبة التريوية: وضمانات نجاح التنظيم الاداري ے المنظومة التربوية: ومعحيقات 


التنظيم اللاداري المتظومة التربوبة» المناح التنظيمى وماشيتة: و خصاتصة:؛ و عتاصرد: 


اما القصل التانتى قتناول القواعد التتضبمنه لعاشد ويرامج التربيك االخاصة. تما الفضصل 


التالث: إدارة فرق العمل؛ ويضم مضهوم فرق الحمل» ومفهوم الحماعة: والفرق بين الفريق والحماعة: 
ومفهوح ناء فرق العمل ٠‏ والتحول إلى ثقافة الفريق :وآهشداف بناء قريق العمل: ومؤشرات الحاجة إلى 


بناء ريق العمل» وأنواع فرق العمل وحجم قريق العمل المتالى: وأساسيات ومراحل تطور فرق العمل 


ومواصقات القريق الفاعل» وشروط تكوين فرق العمل» وعمليات بناء فرق العمل» وشوائند فرق العمل: 
وقواعد عمل الفرق» والصعوبات التى تواجهها فرق العمل.. 

آما القصل الرابع: إدارة الوقتء مفهوم إدارة الوقتء وأهمية إدارة الوقتء وأنواع الوقتء وأتماط 
القيادة ونظرتها للوقت» ومناهج الإدارة القاعلة للوقت» ومضيعات الوقت واقتراحات المديرين لتتظيم 
الوقت. 


بيتما القصل الخامس: اتخاذ القرار» مقهوم اتخاذ القرارء وأهمية اتخاذ القرارات» وأتواع 
القرارات الادارية؛ والعوامل المؤثرة ے اتخاذ الترار» ومقوماتهء وخطواتة» ومزايا المشاركة ے اتخادذ 
القرارات. والأخطاء الشائعة عند اتخاذ القرازاتة وأستراتيجياته» وخصائصهة» والعوامل التی تؤثر ے 
اتخاذ القرار: ومعيقات اتخاذ الهرار وآنواع متخذى القرارے الميذان التربوي» وصتع القرار ے الاإدارة 
المدرسبةء ولاذا لا بنتخذ المديرؤن قرارات دة 5 وكق تحت قرارا صائا/؟ 

حبن يضم القصضصل الساتس: التقونض, مقهوم التقونض,»وأهذافهة» وأنواعهة: وعتاصرةد 
وخطواته» وأدوات متابعته » وشزوطه» وها ينبغي مراعاته عند التقويض,) وأسباب قلق المديرين من 
التفويض, وأعمال يمكن التقويض فيهاء وأعمال لا يجب التقويض فيهاء ومبادئ التفويض,؛ وقواعده 
وايجابياته. وسلبيانه. وأعراضص التضويص السيئ. ومعيقات تتويض السلطة. والتعلب على الصسعوبات 
التي تعترض التفويض. آما الفصل السابع: إداةاللصراع التنظيمى» مفهوم الصراع التنظيمى» 
وأنواعه» وأسبابه» و مزاحله: والعوامل المؤثرة علي تظور الصراع؛ ومحاوزه» وآثاره» وإدارة الصراع 
التنظيميء» ودور الآذارة ے إدارة الصراع؛ ودور مدير المدرسة ے إدارة الصراع التنظيمي» وممارسات إدارية 
مساعدة علي إدارة الصراع وتطوير العمل. وآخيرا تناو القَصل الثامن: إدارة ضخوط العمل» مفهوم 
ضغوط العمل» ومستوباتةء ومصادره» والآثار السلبية والأنحابية للضغوط» وإدارة ضغوط العمل. 

ولقد أراد المۆلف ے هذا الاستعراض السريع لضصول الكتاب أن يتذوق القارئ طعم كل 

فصل » على أن نترك له الفرصة للأكتشاف والدراسة المتعمةَة لموضوعات الكتاب . وآمل أن أڪون قد 
وفقت ے عرض المادة العلمية المرتبطة به» وأن يكون هذا الكتاب علم ينتقع به . 


والله ولى التوفيق 


المؤلف 


٠٠١٠١ /۷ الرياض‎ 


اللاب الول 


الى تم 
¥ 


لقد تطور مفهوم الإدارة المدرسية تطورا سريعا ے عصرتا الحاضر بفضل تطور المفاهيم ے 
ميادين الإدارة بشكل عام وتتيحة لزنادة الاهتمام بالدراسات» والىحوث ے ميدان الاآدارة المدرسية 


بشكل خاص,» وكان من نتائج هذا التطور التقدم العلمى الحديث؛ وبروز اتجاهات جديدة بے الإدارة 
المدرسية التي كانت تهتم بإدارة الشؤون المدرسية باأسلوب نمطي يغلب عليه الرقابة؛ والمحافظة على 
الروتين الإداري التقليدي» مثل: الخافظةءعلى النظام والتأاكد من سيرالمدرسة» وفق الجدول 
الموضوع» وحصر حضور التلاميت» وغيابهم» والعحمل على إتقان التلاميت للمواد الدراسية (المسعري» 
4ء ص .)١١۸‏ أما الاتحاهات,الحديثة فقد جعلت الإدارة المدرسية آأكثر توسعا لتشتمل العديد من 
النواحي» ومنها النواحى”الضِنَيّة؛ والمالية» والمناهج» وطزق التدريس» وآلتشاط المدرسي» والخدمات 
الصحية المدرسيةء ورعاية شؤون التلاميذ (عايدين» ٠٠٠٠‏ ص ١ه).‏ 
إن الإإدارة التربوية» والإدارة التعليمية» والإدارة المذرسية هي مفاهيم ثلاثة شاع استخدامها ے 
الكتب, والمؤلفات التي تتناول موضوع الإدارة ے ميدان التعليم» وقد تستخدم أحيانًا على أنها تعنى 
شيتا واحدا. ويبتوأن الخلط ے هذه التعريفات تيرجع فيما يرجع إلى النقل عن المصطلح الأجنبي 
ع۴0 الذي ترجم إلى العربية بمعتىالتربية أحخياتًاء والتغليم أحيانًا أخرى. وقد ساعد ذلك 
بالطبع إلى ترجمة المصطلح Administration Educa†i|0١‏ إلى الإدارة التربوية تارة» والإدارة 
التعليمية تارة أخرى على آنهما يعنيان شيتًا واحدا؛ وهذا صحيح. 
بيد أن الذين يفضلون استخدام مصطلح "الإدارة التربوية" يريدون آن يتمشوا مع الاتجاهات 
التربوية الحديثة التي تفضل استخدام كلمة "تريية" عن كلمة ”تعليم" باعتبار أن التربيه أشمل 
وأعم من التعليم» وأن وظيفة المؤسسات التعليمية هي (التربية الكاملة)ء وبهذا تصبح الإدارة التربوية 
مرادفة للإدارة التعليمية. ومع أن الإدارة التربوية تركز على مفهوم التربية لا على التعليم فان الإدارة 
التعليمية تعد أكثر تحديدًا ووضوحًا من حيث المعالجة العلمية؛ وأن الفيصل النهائي بينهما يرجع 
إلى جمهورالمريين والعاملين ے ميدان التربية؛ وأيهما يشيع استخدامه بيتهم فاتهم يتفقون على 
استخدامه.. ويأي معتى بستقر استخدامهم له. أما بالنسبة للإدارة المدرسية فيبدو أن الأمر أكثر 


الفصسل الأول 


مدخل إلى الإدارة فى التربية الخاصة 


سهولة؛ ذلك لأن الاإدارة المدرسية تتعلق بما تقوم به المدرسة من أجل تحقيق رسالة التربية؛ ومعنى 
هذا أن الادارة المدرسية يتحدد مستواها الإجرائى بآتنه على مستوى المدرسة فقط» وهى بهذا تصبح 
جزءا من الإدارة التعليمية ككل» آي أن صلة الإدارة المدرسية بالإدارة التعليمية هي صلة الخاص 
بالعام (مرسی؛ ۱۹۹۸). 

بالاحظ أن هتاك العدبد من الكتب 
العريية التى تحمل عنتوان الإدارة المدرسية؛ 
ولكنهاتتناول مستويات من الإدارة قوق 
المستوى الإجرائى االمدرسة)ءويبدو آن ذلك 
الخلط بين الادارة التعليمية أ12٥Educatiİ0‏ 
Schoo uk öرlaاl «Administration‏ 
Management‏ بر جے الیئ انك ثرا مشن 
الكتب الأجنبية التى يعرفهها المرسةل. ودارشو 


الآأدارة المدرسية بحكم آل الاقاارة المدزش ية ے 


تلك البيانات تمثل أه هة و دة الإدازة 
التعليمية. وتتمتع بحريات كيدرة ے التصرفه_ | 
وتوم بأدواررئيسة 2 اتخاذ التإرارآت ؛ لان التام 
التعليمي ے تلك الدول نظام لا مركزي »وة حقيقة الأمر؛فإن مصطلحالإدارة التعليمية يختلف 
عن الإدارة المدرسبة تن حيث المستوبات. والأعمال, والالختصاصات. 

فالاإدارة التعليمية تعى؟ ا لأعمال> و الم سؤو لجات العليها < الجهاز التعليمى المركزي؛ 
واللامركزي كالتخطيط» وتحديد الأهداف القاسة؛ ووضع المناهج؛ والسلم التعليمى» ومواعيد 
الأمتحانات» وتقديم المساعدة المادية» والفنية للآدارة المدرسية؛ وإمدادها بالقوى البشرية اللأزمة؛ 
والإشراف» والرقابة على الآإدارة المدرسية لضمان سلامه الننقيد؛ ويراسها على مستوى الوزارة؛ وزير 
عضو ے مجلس الوزارة؛ مهمته التنسيق بين سياسهة التربية»والتعليم مع السياسة العامة للدولة 
(حامد؛ .)۲٠٠۹‏ وتعد إدارة التعليم بے المناطق من الأجهزة الإشرافية؛ والقيادية؛والاإدارية لمساعدة 
الإدارة التعليمية العلياء بل هي الإدارة التعليمية المصغرة التي تشرف على تنفيذ السياسة المرسومة؛ 
وفق الأنظمة القوانين. 


أما الادارة المدرسية فهي الحهاز القائم على تنضفيذ السياسة التعليمية؛ ويقوم على رأسها مدير 


تتركز مسؤولياته ے توجيه المدرسة لتؤدي رسالتها كامل نحو أبنائها مع تنفيذ اللوائح» والأنظمة 


۱۲ 


الصادرة من إدارة التعليم؛ وبهذا؛ فإن الإدارة المدرسية تعد جزءا من الإدارة التعليمية» وصورة مصغرة 
لتنظيماتهاء واستراتيجية محدودة تتركز فيها فاعليتهاء والعلاقة بينها علاقة الخاص بالعام. 

قالمدرسة ما هى إلا وسيلة لتنفيذ السياسة العامة للتعليم» وهي الآداة الفاعلة لتحقيق أهداف 
هذه السياسة»ء وهى آيضنًا أي المدرسة المصنع الذي تتبلور فليه العملية التعليمية» والتربوية» والثقافية 
شتى صورها من أجل بناء الأجيال التى تصنع المستقبل» وتعد له العدة لحاضره» ومستقبله» وتعحده 
من أجل القيام بتحمل مسؤولياته الملقاة على عاتقة من أجل البناء؛ والتطور. 

كما أن الإدارة المدرسية يتحدد مستواها الإجرائى بأآته على مستوى المدرسة فقط,؛ وبهدا 
تصبح جزءا من الإدارة التعليمية ككل» أي أن صلة الإدارة المدرسية بالاإدارة التعليمية هي صلة 
الخاص بالعام. 


جدول (۱) 
الضروق بين الأدارة التعليميت) والادارة المد رسيت 
e EP‏ الاد ارة أ لذ ر اسه 
الأعمال التى يقتوم بها الإداريون 2 | العمل داخلل الإدارات الفرعية»وے 


المركزي» واللامركڪزي (خخط خا 


يعرف الحقيل )٠۹۹١(‏ الإدارة التعليمية بأنها: "الهيمنة العامة على شؤون التعليم بالدولة 
بقطاعاته المختلفة» وممارستها بأسلوب يتفق مع متطلبات المجتمع» والفلسفة التربوية السائد فيه". 


ويعرف مرسى (۱۹۹۸) الإدارة التعليمية بأنها: "كل عمل منسق يخدم التربية» والتعليم» 
وتتحقق من؛ ورائه الأغراض التربوية» والتعليمية تحقيقا يتمشي مع الأهداف الأساسية للتعليم". 
وتعرف الجبر(٠٠٠٠)‏ الإدارة التعليمية بأنها: "الإدارة التى توجه مسيرة العملية التعليمية على 


مستوبات مختلفة لتحقيق الأهداف الموضوعيه بكفاءة عاليه مع اللاقتصاد ے الحهد؛والوقت»والمال 


قدرالامکان". 


وم دار | 1 
مفهوم الإدارة المدرسية 
يعرف المعابرة (۱۹۹4) الإدارة المدرسية بأنها: "نشاط منظم» ومقصود» وهادف تتحقَق من؛ ورائه 
الأهداف التربوية المنشودةء ويجب أن تقوم على أضصول علمَية بحيث يكون المدير على وعي بهذه 
الأصو ل» حتى يحقق الدور القيادي .الذي باؤدتيه بالتسبة لمدرلشته»وبأغلى كرجة من الكفاية". 
بينما يعرفها العمايرة (۲ ١‏ بأتها: "كل نضاط تتخقق من ورائة الأغراض التربوية تحقيقا 
فاعلاء ويقوم بتنسيق, وتواجليله الخبراث البرشية: وآلثربويةوفق تماذخ تحتارة. ومحددة من قبل 
هيئات علياء أو هينات دا خل|الادازة ٠ا‏ لمدزسنة" (ض۸١).‏ ۰ 


وتعرف الإدارة المدرستة بأآنها:" هى نشاط منظم» ومقصود»وهادف تتقحقَق من,؛ ورائه الأهداف 

التربوية البشودةاويجلاآك تقوم علي أصول لمية بحيث يكون المدير 

على وعى يهذة الأضلول» حثى يحقق الدور القيادي الذي يؤديه 
بالنسبة لمدرسته: وبأاعلى درجة من الكفاية"(البراهليم ۲٠٠٠‏ ص 
کا 


آما حمادات )۲٠٠۸(‏ فقد عرف الإدارة المدرسية بأنتها: 
جميع تلض الحيدد المنسقة التي يقوم بها مدير المدرسة مع جميع 
العاملين» معه من معلمين» وإداريين» وغيرهم بغية تحقيق الأهداف 
التربوية داخل المحدرسة تحقيةا يتمشى هع ما تهدف إثيه الأمة هن 
تربية أبناتها تربية صحيحة» وعلى أساس سليم"(ص .)٠۳‏ 
وعرفت الإدارة المدرسية بأنها: "مجموعة من العمليات 
التنفيذيهة» والفنية التي يتم تنفيذها عن طريق العمل الإنسانى 
الجماعى التعاونى بقصد توفضر المناخ الفضكري» والنضسي» والمادي 


الذي يساعد على حفز الهمم؛ وبعث الرغبة ے العمل النشط المنظم» فرديا كان أم جماعيا من أجل 
حل المشكلات: وتدليل الصعاب حسی تتحقق آهداف المدرسة التردوية: والاحتماعىبة ڪما دتشدها 


المجتمع" (حامد» .)١٠١۹‏ 


ويمكن استخلاص تعريف شامل للإدارة المدرسية من خلال التعريفات السابقة بأنها: 


"مجموعة عمليات (تخطيط,؛ وتنسيق؛ وتوجيه)ء وظيفية تتفاعل بإيجابية ضمن مناخ مناسب داخل 


المدرسة؛ وخارجهاء وفقا لسياسة عامة تصنعها الدولة بما يتفق» وأهداف المجتمع؛ والدولة". 


تهدف التربية الخاصة إلى رعاية ليس فقط ذوي الإعاقات» وإنما أيضا المتفوقين» والموهوبينء 
حيث تقوم باكتشاقهم. وتنمية مواهبهم. وصقل قدراتهم بالوسائل المناسبة لهم ووضع الخطط.؛ 
واليرامح الخاصه بتعليمهم؛ وترييتهم: وإعدادهم» وتطوبر تلك الخطط , والبرامج كلما دعت 
الضرورة إلى ذلك - ضمائًا لوصول بهم - بإذن الله - إلى أفضل متلتوىء؛ وفق قدراتهم» وإمكاناتهم. 
ومن اختصاصات الأمانة الجامة: 


)١/‏ وضع الخطط, والترامج اللازمة لضمان تربية»ء وتعليم ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة 
متل: ذوي الإعاقة السمعية» القابلين للتعلم فن ذوي الإعاقة الفكرية؛ وذوي صعوبات التعلم؛ 
المضطرببن سلوكياًء واتقعالياء المضظريين تواصليًاء توي اضطراب التؤحد» متعددي العوق؛ 
بالإضاقة إلى المتفوقين. والموهوبين؛ وذلك من خلال توفير أفضل بيثة تعليمية مناسبة وفقا 
لقدراتهم: واحتياجاتهم. 

(۲) وضع اللوائح» والقرارات» والتعليمات المنظمة لهذا النوع من التعليم. 

(۳) تحديد احتياجات الإدارات التعليمية من المعاهد» والفصول» والبرامج لذوي الإعاقة. 

)٤(‏ توفير المتطلبات اللازمة للتدريب لهذا النوع من التعليم» فنيًاء ويشريًاء وماديًا. 

)١(‏ إعداد الخطط اللازمة للتدريب» والابتعاث 2 مجال التربية الخاصة؛وذلك بالتنسيق مع 


الحهات المختصة. 


)١(‏ العمل على إعداد المناهج اللازمة» وتطويرها لذوي الاحتياجات التربوية الخاصة» واتخاذ ما 


بلزم لتوفر الكتاب المدرسي الذي يتصق مع تلك المناهج بالتعاون م الأدارات المعنية. 


طاعة القتت التقافية والقررات التراسية و اقسحت القريف باتخط البارن إلى جاتب 
الإشراف الفني على تنقيذ البرامج» والعمل على تطويرها. 
دراسة التقاريرء والاقتراحات الواردة من المناطق؛ والمحاقظات؛ والاستفادة متها ے رفع مستوی 


العملية التعليمية؛ وتطويرها. 


ت 


تقويم مهام واختصاصات أقسام التربية الخاصة؛ وأساليب أداء المعاهد» والبرامج بے المناطق؛ 

والمحافقظات. 

(١١١‏ التوعية بأسباب الإعاقة؛ وطرق الوقاية منهاء والأساليب المناسبة ے التعامل مع ذوي الإعاقة. 

)١١(‏ إعداد تقرير سنوي يشتمل على إنحتازات ا لآهانة-العامة» والعقبات التى اعترضت تنفيد 
الخطط, والبرامج» واقتراحالخلول المناسبة لها. 

1١١‏ إعداد الميزاتية السنوبة والخططا التشوية. 

(14) تحديد السات النقباية. رامک میات دادج سن انیو دادرم ق ویار تکل معهد؛ وبرتامچ 
وإبلاغ المناطق؛ والمحافظات بها 

أ١١)‏ إصدار حركة ال بیشن والحاملين بالمعاهد»'والبز امج بن اتتا طق والمحافظات» وفق 
الحاجة؛ والضوابط النظمة لذلك. 

)١١/‏ التعاون مع القطاعات الحكومية؛ وا لهيناث) وا لمؤسسات» والمراكز ذات العلاقة:؛ والتى تعنى 

بالفئات دوئ آلإغاقة امن أجل تقديم أفصل الخد مات التريوية. والتعلابه لهم. 


أنماما الإدارة الرتزية واللامرتزية في التربية 


قد يكون من المتناسب عند الحديث عن العلاقة بين المستويات الإدارية المختلفة؛ وبخاصة الادارة 


التعليمية»؛ وعلاقتها بالإدارة المدرسية» أن نتحدت عن إحدى القضايا المرتبطة بالادارة» وتحديدًا ما 
دمكن آن تعرفه بمركزية؛ ولا مركزية الإدارة؛ ويداية لايد أن ننوه أن مسألة المركزية تعد عملىة 
نسبية بدرجة كبيرة» حيث تخضع للموضع الذي ننظر من خلاله للإدارة. وعلى مستوى الدولة 
الواحدة فالنمط المركزي يظهر, ويتحدد بوجود سلطة» وإدارة واحدة تتركز عندها الإدارةء وتقوم 


درسم السياسة التعليمية» وتوجبه العمليات التربوية» وقد توجد سلطة متوسطة (ے المستوی) 2ے 


توحيه العملبة التعليمبة:وسلطة آقل.وهكذا: وقد تکون نضس اللادارة مركزبهة بالنسبة لنعض 


الإدارات الأخرى الآقل ے المستوى» وهي نفسها قد تكون فرعية لغيرهاء ولذلڪ نلفت النظر لذلڪ 
على اعتبارآهمية هذا التمييز لاسيماء ونحن نتحدث عن الإدارة التربوية. ويصفة عامة يمكن أن نحدد 


اثنبن من أنماط الإدارة 2 التعليم: 


)١(‏ الادارة المركزيي: 
يخضع التعليم غالبا بكافة مؤسساقه› 
وعملياته لجهازواحد يمثله (وزارة التربية ER‏ 
و لتعليع | جت شود ترشع باسك التعلت 


والتخطيط لهاء واتخاذ كافة الإجراءات» | 


والتدابير المرتنطة بذلك: و هذا التمظ 
غالبا لا يكون للسلطات المحلية) ولا 
لالإدارات الفرعية دور إلا ے عمليبة 
رأيه الخاص,؛» وظروفها المىختلفة 
أحيانًاءوالهمدف من الركزية 
غالبا هو ضمان السيطزة الكاقلة) 
وحسن توزيع الموارد على الإدارات» 
والمناطق المختلفة كما آن هناك تبريرا آخر 


لهذه المركزية؛ وهو صان حد معين من الحودة لاأداء ے جميع هته آلمناظق. 


(۲) الادارة اللامركزيي: 
وهو على العكس من النمط السابق» وفيه تترك للمناطق» والإدارات التعليمية الحرية بے 
التصرف ے شؤون التعليم» تخطيطاء وتنفيدًاء وفق ظروفها الخاصةء وإمكاناتها المتاحة» وهنا يجب ألا 
نفهم أن حرية العمل لهذه الإدارات هي حرية مطلقة بلا حدود أ ضوابطء فالأمر يتطلب أن يكون هتاك 
عدد من الأسس التي تعمل ے إطارها هذه الإدارات الفرعية. وهناك العديد من الدول التي تسيروفق 
هذا النهج مثل: الولايات المتحدة الأمريكية؛ واستراليا حيث تتاح المنافسة بين المناطق (الولايات)» 


وتعطى الفرصة للابتكار. وتجويد التعليم. والمثال الجيد لذلك ما يحدث ے استراليا فعلى الرغم من 
تحديد اختبارواحد للجميع إلا آن بعض المناطق (ميلبورن على سبيل المثال) تقوم بعقد اختبار خاص 


المصل الأول 


مدخل الى الادارة فى السرسة الخاصة 


بها لطلابها فقط لتقيس مستواهم؛ وتضمن تمكنهم من بعض المهارات» ولا عجب آن يكون مستوى 
هذا اللاختبارآعلى ے المستوى من الاختبارالعام. 

وعلى المستوى التطبيقى؛ والميدانى فالمتتبع للمضفردات المتداولة بين العاملين بے المجال التربوي؛ 
يلاحظ التداخل ب4 التناول بين مفهومي الاإدارة التعليمية؛ والإدارة المدرسية؛ ولكن بصورة آكتر 
إجرائية فالإدارة. وكما عرفناها من قبل تعبر عن مستويات ابتداء من الجهازالمركري الذي يدير 
عمليات التربية» والتعليم بما يعرف بالوزارة كمسؤولة عن ذلك (وهي موجودة تحت هذا المسمى ے 
العديد من الدول» وموجودة بالمملكة العريية السعودية تحت مسمى وزارة التربية» والتعليم)ء ومرورا 
بمستوى أقل ے الدرجة حيث يتم التقسيم إلى مناطق؛ وإدارات متل: إدارة التربية؛ والتعليم بمدينه 
الرياض على سبيل المثال؛ ثم نصل إلى إدارة المدرسةءآو.الإدارة المدرسية؛ وهي توجد ے مدرسة محددة. 
ويعد المستوى الأول المركزي» وهو المسؤول عن-التخطيظ من خلال وضع السياسات العامة للتعليم؛ 
وطرح الاستراتيجيات الكفيلة بتخقينق الأهيذاف, أما با لنسطبةرلبلإدارة المدزسية فهي» وحدة الإنتاج 
الفعلية» وهى المسؤولة عن عملنة الففياة لتلك السياسات» والخططا على أرأض الواقع؛ وهي التي 
تتعامل بصورة مباشرة مع التلميذ كهدف اساس لعمليات التربيهء والتعليم: 

جدول (۲) 


وجه المقارنه 


والوحدة ے النظاح التعليمي. 
تعمل على التجانس بين نوعيات/| ”تعمل على التنويع المستحب ے المجالات 
النظم التعليمية, أو المدرسية, أو | التربويةوالتعليمية بمايتفق مع الاتجاهات 


المناهح؛ وتخطبطهاء وتتفبتها. الحدنثة. 


چ 


تحقبق مدأ تافزو الفقرص: | تساعد على الابتكار,والابداع حيث تتاح أ 


عة 


آ سے آل با 


وذلك بتوفير المساواةء والتوزيع | الفرصة للتجريب المتحدد» وتوفير rye‏ 
العادل للخدمات التعلبمبية. الحربة. 


siemnl 


تح ق | قتصادا ے التفقات تتمبزربالمرونة»والتعسر عن حرنات العاملين 


ك الحقل التربوي. 


الباب الأول 


الادارة قى الدر دده الحاصية 


مدرسين» وفنيين» وإداريين؛ وطلبة. 


توحيد مواصقات 
التعليم. ومنح قرص متكافنة 
لجميع المدرسين» والطلبة. 
اکل لے امو 
والقيادة التربوية؛والإشراف 


عليهم. 


تحقق انضَباطا إداريًاء وتحديدا | 


دقيقا للمَسؤولية. 
لا تشاجع الاستقلال الذاتى 2ے 
العمل الإداري مماقد يدعو إلى 
التواكل. 
| لا تحقق المشاركة الإيجابية بين 
| الإدارة ادر ية والإدارة 


اللامركزيةة يبل تدعو إلى 


قد تغفل بعض ما تحتاج إليه | 


المدارس النعيدة. 


فتسبب انتعاشًا فكريًاء وعلميًا يرفع مستوى 


تساعد على تمو الشخص,؛» والقدرة على تحمل | 


تتیح للمدرسن شيتًا من الاستقرار ے مدرسته 


فترة طويلة. 


د کون م اب کاستلن بى الحاملين أ 


وتراخيهم ے القيام بمهامهمع مما يؤدي إلى 
ضعف الاداء» وهبوط المستوى التعليمي. 

قند تكون سبيلا إلى آلانجزالية عن بقية 
المجتمع مما تعمل على تصدعه. 


لا تسمح بتوفير القيادات ے محتلف المجالات 
| مما سيب ضعفا مخ الكقابة يميدان العمل. 


لا تستطيع التفاعل مع التطورالتريتؤي أ 


الحديث الذي يحمل الإدارة منفردة ما لا طاقة 


لها به. 


۱۹ 


. 
لعوامل العؤثرة في الإدارة التعليمية 

العوامل المؤترة في ادا رة اللعليمب 

هناك عدد من العوامل المؤثرة ے الإدارة التربوية» وهذه العوامل تعمل مجتمعة؛ قالعامل 
الدينى مرتبط بالعامل التاريخى؛ والعامل الاجتماعي» والسياسى» والاقتصادي» وحتى الجغرابے 
تتداخل ے تآثیراتها بشکل واضح؛ وقد آورد عریضج (۲۰۰۷) عددا من هذه العوامل» وهي: 

إن الدولة التي تؤمن بسيطرة الدولة على جميع» آوجه النشاط ے المجتمع سواء كان تربويا آم 
سياسيًا أم اقتصاديًا نجد بأن الإدارة التربوية تعمل» وفق تلك المفاهيم» وتضع السياسات, والإجراءات 
المركزية الصارمة التي تكضل تحقيق التجانس الفكرى:والعقاتاي بين جميع آفراد المجتمع بما قيهم 
الطلاب. وتكاد جميع المناهج والامتجاتات»أساليب الدراسة؛ وطرقهاء» وإ جراءات التقييم؛ والإدارة..الح 
أن تكون موحدة ے جميع أنحاء الباؤلة. وتكواا السياسات الاإدارية المظبقة لتنفبن النشاطات التربوية 
الملختلفة موحدة إلى أبعد الخلداود علق الترغنم مسن آختلا ق الإمکاتات والاگا چات ورغبات» وقدرات 
المتعلمين. أما الدول التي تؤمن بأهمبة التنوع» والتعدد ے آساليب العمل اوالتنظيم؛ والتفكير؛ قإانها 
تتبع سياسة لا مركزية ے أغليظ| أوجله الخياةامنها حيث تنطللق اللؤسسباتاهن الجاجات القائمة» 
والإمكانات المتوفرة رغم أنها تعمل وفق-إطارسياسن اموجع إضمن_الحد الآدني من وحدة المشاعر؛ 
والمصالح»والتراث المشترك. 


(۲) العامل الديي 

تمكنت الكنيسة ے العصور الوسطى من أن تشدد قبضتها على المؤسسات التعليميهة؛ وتوجه 
أنشطتها ليكون التعلم الدينى بمثابة المحورالذي تتّور حوله أنشطة التعليم الأخرى »ولم تبدا 
الكنيسة تفقد شينا من سبطرتها؛ إلا بعد حركة الإإصلاح الدينى» وتعدد اللإدارات» والقيادات» الذي 
أفضى بعد فترة إلى تدخل الدولة؛ وتوليها مسؤولية إدارة التعليم إلى جانب الكنيسة ثم انفرادها بهذه 
المسؤولية ے بعض الدول الأوروبية» بل معاداة الكنيسة بے الدول الشيوعية» ومنعها من ممارسة أية 
صلاحبات لادارة التعليم وكان التعليم ے الدول اللأسلامية منطلقا من المساجد مادامت الدولة 
ليست علمانية» وكان الأزهر؛ أول مؤسسات التعليم العالي ے مصر؛ وبالمقابل نجد أن التربية الدينية 
تمنع بے مدارس الدول الشيوعية» ولا تدخل بے البرنامج الدراسي للمدارس العامة ے الولايات المتحدة؛ 


نل إن المدارس الطائفبة لاا تتلقى معوتنات. 


من يستعرض التاريخ يستطيع آن يحد تقسيرات ممكنة لتعدد أنماط إدارة التعليم: قيعد أن 


بدا الإتسان يعيش 2 جماغات انتقلت إدارة التربية من يد الأسرة إلى شيخ القبيلة حفاظا على 
نماسك القبيلهء وكان الهنود على تعدد طبقاتهم يستسلمون لسلطان الكهنة على التعليم؛ ولم 
تناقش السلطة السياسية ذلك؛ وعندما سيطرت الكنيسة على الدولة ے»أوريا حتى تهابة العصور 
الوسطى؛ صارت؛ وحدها مسؤولة عن إدارة التربية» والتعليم تتشئ المدارس؛ وتصممع البرامج؛ وتشرف 
على التنفيذ؛ بطريقة لا تخضع للمراجعة» والتقييم» حتى جاءت حركة الإصلاح الديني التي حررت 


التعليم من الكنيسةء حتى أخذ شيتًا فشيتًا يدخل تحت سيطرة الدولة. 


(؛) العامل الجغرافي 
تختلف طبيعة اطق بعطهاشن بحض» 
وهو عامل ميم ے سياسة التعليم. مما يجعل 
بعض المناطق تؤخرتعات يناما عن 
السن النظامية» فتجب بّلدان اللدول 


الاسكندينافية تؤخر التاق أبناثيا ال 


إلى ماتعاداللانالتالة ل رة = - ) : 


الطتضس الشدند النى تحول دون حروج 


الطفل الصغير ن متزله» ونجد بلدان 
حوض المتوسط مثلا يلحقون أبتاءهم ے 

السن الثالثة لظروفهم الملائمة ولذلكا ا ٣ة‏ ا 
انتشرت رياض الأطفال بشكل واضح. إضافة إلى ذلكاتنجد المناطق المعتدلة لا يبكلفها 

تجهيز المباتي سوى غرف صفية تحيط بها ساحات مكشوفة, أما المنناطق الباردة فتحتاج إلى غرف 
وکناکت فاه وخا خد هنی رن تة ویر دک 


(ه) العوامل الاجتماعيہ 
نجد أن نظرة المجتمع إلى التعليم الأڪاديمي آخٽڌ حيرا ڪبيرًا ے جعل من يلتحق به يعطى 
منزلة اجتماعية فوق المنزلة التي تعطى للتعليم المهنى» مما جعل أكثر الأسر تدفع بأبنائها للتعليم 


DD 


اللأكاديمى» وتجنيبهم الالتحاق بالمهتي» والضغط على مؤسسة التعليم الرسمي للتوسع ے خط 
التعليم الأكاديمى. 

تحت هذه الضغوط الاجتماعية لجأت إدارة التعليم ے محاولة لاجتذاب الطلبة للتعليم المهتىي 
إلى تعليمات ناقضت فيها نفسهاء حبن قررت أن يلتحق بالتعليم الأكاديمى ذوو المعدلات المرتضعة» 2 
حين يلتحق بالمهتي ذوو المحدلات المنخفضة؛ وهو قرار آلحق ضررا بالنظرة للملتحقين بالتعليم المهني؛ 


ويسمعة خريجيه 4 الأسواق. 


)٦(‏ العوامل السياسيي 
نجد آن آي تعليم بے آي دولة يتبع سياستها ويجاريهاء قتجد أن يد الحزب الشيوعي السوفيتي 

مثلا امتدت إلى إدارة التعليم لتعيد تنظيتمهتا, بعد أن هيمن الجنزب على ققاليد السلطة ے الدولة 
كذلك تأثر التعليم # كثير من الدول/الغربية بعد تحولهًا من الأنظمة الملكية إلى الحكم 


الجمهوري» وأن أي ظروف تمر البالاد به قد بؤثر لے ستتاسة اقلم ے لك رلتولة! 


(۷) العوامل الاقتصاذيبہ 
إن التربية نوع من اأنواع اللاستتمار ے الإتسان وإن ټخطيط التربيةبلابد أن ينسجم مع 
الخطط التنموية الاقتصادية» والاجتماعية. ولذلك لج يعي بامكان الادآزة الثربوية أن تتجاهل - 
عند اتخاذ قراراتها فيما يتضل با لتخصصات ”أو آتاع التعليم.التى تتم التوسع فتها ب ”مطالب السوق 
اللحلية. واتجاهات التغيدر بے السوق الدولية»؛ وقد آظهرت دراسات عديدة مدى الارتباط بين النمو 
اللاقتصادي» والازدهارء والتقدم» وازدياد عدد الضوئ البسشارية المؤهله٠وارتفاع‏ مستوى تأهيله. 


LL mM mM 1‏ 
اهمبة الادارة المدرسنة 
LL‏ گ mE‏ 
إن المتتبع لتطور المجتمعات الإنسانية ے العالم يستطيع أن يلمس التغير الذی حدتث ے هذدہ 
المجتمعات ے كل فرع من فروع المعرفة بما ے ذلك التربية؛ والتعليم» ويلمس آيضا النمو» والتطور الذي 
كانت تهدف إليه المجتمعات من أجل تطوبرها؛ ونموها څ شتى محالات الحباة ومما لاشك فيه أن 
على رأس هذه التطلعات للمستقبل الأفضل كان التطلع إلى تطورء ونمو التربية» والتعليم فيها. 
لقد تغدرت المحتمعات؛ وتغفبرت معها مفضاهيم الحباة) ثم تغخبر مضهوم التربية لدى شذه 


المجتمعات كما تغبر مضهوم التعليم؛ تم يتبع هذا التغبر تغبرات كثرة» ومفاشيم آأكثر عن التربيةك؛ 


والتعليم حتى» وصلت إلى أرقى المستويات الحديثة» وتمشيًا مع هذا التطور الحديث للتربية؛ والتعليم 
قامت التريية الحديثة بتخصيص هذا اللاصطلاح (مدرسة)ء وأطلقته على المكان الذي خصصته 
لتعليم الأطفال. و خصصت أبضا المعلمين الذين بقومون بتدريب الأطضال» والذين يقومون على 
رعايتهم ے المدرسة. 

ولعل السبب الرئيس الذي دعا التربية لتخصيص مكان معبن؛ واطلاق آسم خاص عليه هو 
ظهور التعليم الجماعى لذا أصبح من الضروري توفير الأماكن اللازمة لهذه الأعداد الوفيرة التي 
تتوافقد على المدرسة لتلقي العلم؛ والمعرفة» هذا من جهة» ومن جهة آخرى نمو العلم؛ والمعرفة؛ واتباع 
الثقافة» وتعدد المواد؛ وظهور العلوم الحديثة؛ والاختراعات المتطورة التى تظهرمن حبن إلى آخر 2 
شتي أنحاء العالم» وبالطبع يتبع هذا التنوع 2ے المعرفة تتوع المتخصصين ے هذه المعرفة لتدريسها ے 
المدرسة:؛ فهناك معلم اللغة الغرينة» ومعلم اللغة الانخليزية: و مغلم الكيمياء» ومعلم الرياضيات» 
ومعلم العلوم» ومعلم الرسم» وهكذ| لدا أصيح لزاما أيضا آعلثن الترببة الحديثة أن تخصص لجميع 
أفراد المدرسة من يوجههم؛ ويرشدهم» وينظم أعمالهم إذا يبحتاج ے هذا المجتمع البشري الصغير 
- وهي المدرسة - أن يكون لديه عقل مفكر للمدرسةء وأن يكون القلب النابض فيها آلا هوالمدير 
(حماداته ۲۰۰۸). 


هناك عدد من الأهداف الحديثة للإدارة المدرسية من أهمها: 


)١(‏ بناء شخصية الطالب بّتاء متكاملا علمبًاء وعقليًا وجستمبًاء وتربويًاء وثقافيًاء واجتماعيًاء 
وتفسيا. 


(۲) تنظيم» وتنسيق الأعمال الفنية؛ والإدارية 2 المدرسة تنظيما يقصد منه تحسين العلاقات بين 


العاملين ے المدرسة»ء وإنجاز الأعمال» وتنسيقهاء والقضاء على الاحتكارالذي يحدث بين أفراد 


الأسرة الواحدة (المدرسة) أحياتًا. 

(۳) تطبيق,» ومراعاة الأنظمة ومراقبتهاء والقوانين التي تصدر من الإدارة العليا المسؤولة عن 
التعليم ے القطر, أو الدولة» أو الولاية» وتخص بالذات الإدارة المدرسية. 

)٤(‏ إعادة النظر ے مناهجهاء وموادهاء ونشاطاتهاء ووسائل تعليمهاء ومكتبتهاء وبرامجها الدراسية» 
وتمويلهاء وبرامجها الرياضية؛ وأنديتها الثقافية؛ ومقصفهاء وجمعياتها. 


- اللإشراف التام على تنقيد مشاريع المدرسة حاضراء ومستقبلاء كالمباني؛ أو الأندية الحديثة؛ آو 
المشاريع التى تخصسضس لتموبل المدرسة من أ حل سد حاجنها. 
العمل على سبل التعاون يبي المدرسة: ويبيل البتة الخارجية عن طريق: محالس الاآساء؛ 


والنوادي» والحمعيات: والمgۋسسات‏ التقاقة الموحودة 2 السبثبة. 


(۷) توفير النشاطات المدرسية التي تساعد الطالب على نمو شخصيته نموا اجتماعياء وتربويا: 
وتقافياء داخل المدرسة؛ وخارجها. 

[۸) تهبنة الحو المناسب ے المدرسة من أجل خلق هذه الأهداف» وتحديدها؛ بل ومن أجل تحقيقها؛ 
وتجنيد كافة الإمكانيات داخل المدرسة»؛ وخارجها لذلك؛ هذا بالإضافة ے التأكد من سلامة 
الوسائل المؤدية لتحقيقها؛ وذلك بعد السازاسة الواعتة لها. 

/۹) التخطيط, والتنفين, والاشرافة والتقييم والتوجيه» والإزشاد “والمراقية؛ والمتابعة» والتطوير؛ 
وتحديد المسؤوليه. ™ # پر 

(١١)معاوثة‏ اليثة على حل اطا س پک مشنکگلات, أو حوادت او وارك تغاوتا قاعلا [يجابيًا 


ملموسًا(حمادات» ۲۰۰۸). | , 


المبادين الراب لادا( ارسي لرا د 


تعمل الإدارة المدرسية غل تنفيذ وا جباتها من خلال اعدد من ميادين العمل »لى تم تصنيفها 
4ے سبع مجموعات رئياسة. وهى: علاقة آلدرسة با لمجتاقع تظلۇير المناه جا امج الدراتتية وشؤون 
الطلاب» وشؤون العاملين» والمباني ارتيه والتجهيزات. والشۋون ال اليحة٠وإدآرة‏ الأعمال» والبتاء 
التنظيمي» وفيما يلي عرض لهذه الميادين: 


)١(‏ علاقي المد رس بالمجتمع: 
أنشأ المجتمع المدرسة لخدمته» وتحقيق أهدافه ے تريية الآبناء» ويتوقف نجاح المدرسة 2 
تحقيق هذه الأهداف على مدى ارتباطها العضوي بالمجتمع الذي توجد فيه»واضعة ے اعتبارها 
خصائص هذا المجتمع» وإمكاناته» ومدى طموحه» وتطلعاته» وما يتوقعه المجتمع منهاء وريط آبناء 
المجتمع بالمدرسة من خلال برامج خدمة البيئة» وبرامج تعليم الكبار؛ وتبصير أبناء المجتمع بالأنشطة؛ 
والجهود التي تقوم بها. والمدرسة لا تستطيع أن تعيش بمعزل عما يدور حولهاء بل إن كثيرًا من 
المشكلات التى تواجه العملية التعليمية داخل المدرسة؛ قد تكون الحلول اللازمة لها تقع خارج إطار 


المدرسة: و لهذا أتشات الادارة المدرسبيه يعض التنظمات المساعدة مثتل: محالس الانا ءا والعلمي؛ 


والمحالس المدرسية؛ بداضع انحاد قنوات اتصال دائمة بين المدرسة» والمجتمع المحلي: مما نسر عیلی 


المدرسة القيام بوظائفها نحو خدمة المجتمع» وتربية آبنائه التربية الملائمة. 


(۲) تطوير المتاهج: 

ويقصد به تطوبر العملية التربوية من حبث الأداء» والمحتوى» وهدا بعنى أن تعمل المدرسة 
باستمرار على تطوير أسلوب آدائهاء والطريقة التي تعلم بها التلاميد» وتطوبدر محتوى ما تعلمهة لهم 
وتفرض هذه المهام على المدرسة ضرورة مالاحقتها للتطورات الحديثة باستمرار ے ميدان التربية؛ وما 
دتستحد قنه من اتحاهات حديثة» وطرائق» وأسالتت ميتكرة؛ ولا شك أن تطودر العملبة التربيوبة من 
حبث اللمحتوى» وطرائق التدريش» والتقونم: وغنرها تحذاث تتبجهة للنمو المهني 2 مفاهيم. ومهارات 


المعلمين» وغدرهم من القائمين بشؤون الغملية التربوية: 


(۳) شؤون التلاميك: 

تقوم الإدارة المدزسية بتوفير خدمات تعليميةء وصحية» واجتهاعيه متنوعة للتلاميذ؛ قهي إلى 
جانب إشرافها على تنظيم العمل المدرسي داخل الفضول الدراسية» تهتم بالتوجيه الفردي للتلاميد 
الذين قد يعانون من مشكلات التحصيل» والمتابعة المدرسية؛ وذلك بتوقير برامج الإشراف والتوجيه 
اللازمة لهم كما تؤدى أيضا خدمات ے مجال حل المشكلات الاجتماعية للتلاميذ مثل: مشكلات 
التكيف الا جتماعي داخل المدرسة» والمشكلات الأسزية التى قد يعاني منها بعضتهم)وتؤثر على أدائهم 
التحصيلى» وتعمل الإدارة المترسية كذ لك على توقىر الختمات الفالاجية اللازمة للتلاميت المرضى؛» 
وتنظيم عملية الكشف الطبي الدوري للتلاميد للتأكد من عدم وجود مشكلات صحية تعيق عملية 
النمو السليم لهم. 


)٤(‏ شؤون العاملين؛ 

يعد مجال شؤون العاملين من أهم ميادين عمل الإدارة المدرسية؛ ويتعلق هذا الميدان بتوفير 
القوى البشرية المؤهلة اللازمة لتنفيذ البرامج التعليمية» ووضع الشروط؛ والأسس المناسبة 
لاختيارهم؛ وتوجيههم: وتوزيعهم على مجالات العمل المختلفة؛ والإشراف عليهم؛ وتقويمهم» وتوفقدر 
قرص النمو المهني لهم؛ وإعداد السجلات الخاصة بهم؛ والاحتفاظ بهاء وغير ذلكڪ. 


( 2( | لمبنى المد رسي وال لسجهسرات: 


جميع التجهيزات اللازمة للعملية التعليمية من آثاث مناسب؛ وأدوات تعليمية بسيطهة» أو معقدة 


حسب ما يتطلبه المستوى التعليمى الذي تقدمه المدرسة. 


(1) التمويل وادارة اللأعمال: 

تختص الإدارة المدرسية بمجال العمل ے ميدان إعداد ميزانية المدرسة؛ وتوزيع ميزانية المقصف 
المدرسى؛» والإشراف على عمليات شراء بعض احتياجات المدرسة. 

يتعلق البناء التنظيمى بالعلاقات المتبادلة بين العاملين» وبين التنظيم من أجل تحقيق 
الأغراض,) والأهداف المنشودة» ويتضمن هذا الجانت عناصر رنيتة 2 مقدمتها المفاهيم المتعلقة 
بالبناء التنظيمي الرسمي» والبناء التنظيمتي غر الرسهصي» واللسلطهة؛ والمسنؤوليه: والرقابه» وقضوات 
اللاتصال» ومن مظاهر الضعف ك البناء,التنظدمن إنضاق جهد٦ووقت‏ كشر من جاتب إدارة المدرسة بے 
المسائل الطارئة؛ والأمور الروتبتية؛ وتضارب القرارات”وتداخل الاختصاضات' وضعف فاعلية الاتصال؛ 


وهو ما يتطلب من إدارة المدرسة مراجهة بنائها التنظبمى)» وإعادة النظر قيه برح يجادة. 


الدارة السدرسية فم الريية الفا 
مهام اإدارة العدرسبة في النررية النامة 
وينقل " فاروق الرةسعان /(1۳۹۹۸ ص 1۸) عن جبرین" )۲۹۸١(‏ انه مهتا خان نمط الإدارة 
المدرسية دكتاتوريًاء أو قوضودا أ ديمةراطبا؛ فان مهمة آلإدارة المدرسية خاصة ے معاقت و مراكز 
ومؤسسات التربية الخاصة العمل على تحقيق ما يلى: 
|١|‏ إعداد السباسة العامة لمعاهد» ومؤسسات» ومراكز التربية الخاصة وفقا لحاجات الطلبة غير 
العاديين: تا لحاجات المجتمع المحلية. 
(۲) إعداد الأهداف التربوية؛ والتعليمية للطلبة ذوي الإعاقات مع مراعاة الضروق الفردية ما أمكن. 
(۴) إعداد الوصة الوظيفى للعاملين ے معاهد» ومؤسسات» ومراكز التربية الخاصة» وإعداد 
نموذج التنظيم الإإداري لكل منها. 
أ٤ا‏ تحديد أوجه العلاقة بين إدارات المعاهد» والمؤسسات» والمراكز الرسمية؛وغير الرسمية ذات 


العالاقة لمعاشد. وموۆؤسسات: ومراڪر الترنبة |لخاصضصبك. 


/۵) اتباع سياسة اللامركزية خاصة فيما يتعلق بالمهام الإدارية الضنية؛ والتعليمية؛ والطبية. 


)١/‏ إثراء خبرات العاملين ے المعاهد» والمراكز, والمؤسسات:» والعمل على تنمية فرص النمو المهني 
لديهم؛ وتوفير برامج التدريب أثناء الخدمة. 

(۷) العمل على خدمة المجتمع المحلي» وخاصة الآباءء والأمهات ذوي العلاقةء والمساهمة ے برامج 
التوعية؛ والوقاية من الإعاقة ے المجتمع المحلي. 

[۸) تحديد الحاجات الأساسية لعاهد» ومراكز؛ ومؤسسات التربية الخاصة:) وتزويد العاملين 


بالمعحلومات الأساسية اللازمة عن الوظائف» والحاجات اللازمة للمراكز؛ والمؤسسات. 

(۹) استقبال وإحالة االطفل إلى المكان المناسب له مع مراعاة الخطوات الرئيسة 2 إحالة الطفل إلى 
المكان المناسب له»وخاصة توفير المعلومات المتعلقة بالطفل المحول من حيث التشخيص: 
والمعلومات المتعلقة بالحهات الأخرى ذات العلاقة. 

)١١/‏ العمل على تحقيق التدزيس القاعل ے معاهد› ومراكز؛ ومؤسسات التربية الخاصة. 

|١١١‏ العمل على تقويم آداء العاملين 2 معاهد؛ ومراكز؛ ومؤسسات؛ ومدارس التربية الخاصة سواء 
كان هذا التقونم للطلات» أو العاملين ے تلڪ اللمراڪر. 

)١١(‏ العمل على مشاركة الآباء؛ والمعلمتن» وذو العلاقة ے إعلذاد الخطط التربوية» والتعليمية 
القردية. 1 

خصانص الادارة العدرسية 
تعد الإدارة المدرسية محور العملية التربوية. والتعليمية. و الإدارة المدرسية بهذا المفهوم ليست 
غاية ے حد ذاتهاء وإنما هي وسيلة لتحقيق الأهداف التربوية» والتعليمية داخل المدرسة» ولا شڪ أن 
الاتجاهات الحديثة ے الإدارة الدرتتيةء قد وسعتا من مجالات العمل فيها كما أصبحت الاإدارة 
المدرسية تقوم على أصول علمية توجه العمل داخل المدرسة. ولكي تنجح الاإدارة المدرسية ے عملهاء 
وتحقق الأهداف المطلوية منها لابد أن تتوفر لها الخصائص التالية: 
)١(‏ أن تكون ادارة هادفم: بمعنى انها لا تعمتمد على العشوائية» أو التخبط: أو الصدفة ے 
تحقيق غاياتها بل تعتمد على الموضوعية. والتخطيط السليم ے إطار الصالح العام. 
(۲) أن تكون إدارة إيجابي: آي لا تركن إلى السلبيات؛ أو المواقض الجامدة بل يكون لها الدور 
القيادي الرائد 2 العملية التربوية. 


(۳) ان تكون ادارد اجتماعيم ) وهذا نعتى أن تكون بعيدة عن الاستبداد» أو التسلط مستجيية 


للمشورة الصادقة؛ مدركة للصالح العام عن طريق العمل الجاد المشبع بالتعاون» واللألفة. 


(؛) أن تكون إدارة إنسانيم: أي لا تتحيز إلى آراء» أو مذاهب فكرية؛ أو تربوية معينة قد تسىء 
إلى العمل التريوي لسبب» أو للآاخر: بل يتبغى أن تتصف بالمرونة دون إقراط) وبالتحديد دون 


إغراق؛ وبالحدية دون ترمت» وبالتقدمبة دون غرور» وآن تحرص على تحقيق أهدافقها بعبر قصور 


آو مغالاة (سليمان؛ ۵٥۵؛,؛‏ ص ص 7- ¥( 
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وطلانض الادارة المدرسبة‎ 
لقد كانت وظائف الإدارة المدرسية ے الماضى تقوم على أساس من العمل الروتيتني اليومي؛‎ 
وكانت هذه الوظائف تنحصر ے المحافظة على النظام داخل المدرسة» وتتبع سير الدراسة بالنسبة‎ 
للطلاب؛ والمدرسين؛ ووضع الجداول الدراسيةء وآ خد الحضور: والخياب»والإاشراف على طرق التدريس؛‎ 
ونظافة المبانى الدراسية؛ والمحافظة علق الأجهزةفيهاء إلى غير وتك من الؤظائف الروتينية الأخرى‎ 
التى كانت تقوم بها الإدارة المدرسثة .اوفيما يل أهم تلك الؤظائضا:‎ 
۴اa١‎ ٣1٣ع التخطیط‎ )١( 
يعد التخطيط هو الوظيفة الإدارية الأولئ من وظائف مدير المدارسة ٠وا لتخطيط هو مرحلة‎ 
التفكير التي تسبق تنفيذ آي عمتلا والإذي ينتهل باتخاذ القرارات المتعلقة بملايجب عمله» وكيف‎ 
يتم ومتى ينتهي؟ فالتخطيطسلسلة من القرازات الت تتعلق بالمحستفبلوهذا يعني التهيؤ؛‎ 


5 


والاستعداد لاتخاذ القرار» فالإنسان قبل أن بتخذ قرارا ك -ششكلة ما بفكر عادة 2 الآمر إلا إذا كان 


قراره عشوائباء وهذا الاستتعداد» والتهارً آالسايق بختاتف لك ضعوبته. وآقهتسة احخسب تققد ابلوقف أو 
المشكلة . ويشمل التخطيط تحديد الحاجات المطلوب تحقيقها ما دامت الظروف متاليه يعنى معرقه 
إلى آي مدى يمكن تحقيق تلك ألأهداف ے ضوء الظروفة المحيطة؛ والخطوات التالية التي يجب 
اتخاذهاء والمناورات الممكنة للتعامل مع ما يتغير من الظروف أثناء تقدم العمل. 

والتخطيط كأسلوب إداري يقوم على الأسس العلمية التي تتطلب التضكير المنظم»والقدرة 
على تحليل الأحداثء والمشكلات» والمدرسة هي الجهة المسؤولة عن رسم خطط التنفيذ» وتهيئة الجو 
الصالح الذي تتسم جوانبه العلمية - التربوية؛ والتعليمية - بها يحقَق هذه الفلسفة؛ وآهدافها؛ 


والتخطبط المدرسى شو الحتصر الحيوي للسباسة العامة للمدرسة؛ اذا تثیح المدرسة الإ حصائات التى 


تكون قيها دعامة التخطيط: وتنكشف فيها المفارقات التي تدعو إلى التعديل ے المناهج. 


وتتعدد حوانب التخطيط بالمدرسة. وتشتمل النواحي التاليك: 


)١/‏ الإعداد للعام الدراسى الجديد» وتشكيل اللجان اللمتخصصة. 


(۲) إعداد خطة لعلاج ذوي الإعاقات» ورعاية المتفوقين. 

(۳) عمل خطة للخدمات 
الطلايي ةة ص حباء 
واجتماعياء وثقافياء وفنيا. 

)٤(‏ ابتكارخطة للارتقاء 
بالمدرسة» والنهوض بها من 
جميع نواحيها. 

)١(‏ إسهام المتميزين مهن 
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اللاتحاهات الحديثتة غ 
السباسةالتعلتف اة 
الجحديدة. 
)١(‏ دعم صلات الدرسة 
بخريجيهاء ويالمد ارس الواقعة ے محيطهاء والعمل على نجاح مشروع اليوم المفتوح. 
(۷) وضع خطة متكاملة لمشروعات النشاط المدرسى على مستوى الفقصول» ومستوى المدرسة فيما 
يتصل بخدمة المناهج ثم تنمية المواهت» والخبرات»والقدرات للطلاب. 
فالتخطيط إذن هو عمل افتراضات عما ستكون عليه الأحوال ے المستقبل ثم» وضع خطة تبن 
الأهداف المطلوب الوصول إليهاء والعناصر الواجب استخدامها "مادية؛ ويشرية" لتحقَيق تاڪ 
الأهداف» وكيفية استخدام هذه االعتاصر» و خط السيرء والمراحل المختلفة الواجب المروريهاءوالوقت 


اللازم التنضيدت شنه الأعمال. 


(۲) التنظيم چ"3۸121عOr‏ 
بعد التنظيم هو الوظيفة الادارية الثانية من» وظائف مدير المدرسة» فهو يقوم تعملية التنظيم 
لتنفضيد؛ واجب. أو تحقيق أهداف» فهو ينظم الأنشطة المدرسية بطرنةة منطقبة»؛ وتتطلب عملية 


التنظيم أن يسعى إلى تحديد المسؤوليات» والسلطات» ونواحى الإإأشراف» وعملية الاتصال» وهو بلغة 
آأخرى يبحدد الموارد التي دحتاجهاء وتوقبت الاأداء؛ ويختار الأفراد» ويحدد المسؤوليات. ويعطى سلطات 
للعاملين» ويحدد العلاقات» ويضع محكات للتقويم. 

وے الحقيقة يحتاج المدير إلى قريق مكون من أشخاص متعلمبن لديهم الخبرة التكنيكية 
الجديدة لكى يقوموا بانجاز هذه المهمات المحدودة؛ لأنه لا يوجد مدير بستطيع مهما ملك من خبرة؛ 
ووقت أن ينجز هذه المهمات بمفرده؛ ولذا ينبغى على المدير عند القيام بمهمة التنظيم أن ينشئ؛ 
وظانف عن طريق تقسيم العمل إلى أقسام كل قسم يمكن إدارته عن طريق شخص واحد» كما ينبغي 
أن يقوم أيضا بعمل الترتيبات اللازمة لتنسيق العمل»والتى تعنى تقرير العلاقات بين مختلف 
الوظائف. 

ومما سبق يتضح أن التنظيم يشير إلى التطوير؛ وحضظ الهيّئة"البنية" الرسمية القانونية 
للسلطة؛ والجمع ببن الناس» وال مهام للإنجازهاء ؤإتتامها ذا خل حااود الأهد اق المرجو تحقيقهاء والموارد 


المتاحة. 


Diredtion التوجي4‎ (۲) 

ويعنى توجيه» وإرشاد المرؤوسين» والإشراف عليهم أثناء العمل» وتنفيذهم للأوامر الإدارية؛ 
والسياسات المختلفة» أي يجب أن يتطضمن آلتوجيه الإرشاد والإاشراف على المرؤوسين لأداء العمل 
بكفاءة أعلى» وتحفيزهم بثقة» والتوجيه على مستوى الإدارة المباشرة "الدنيا"؛ يهتم بالتأكيد على 
معالجة الشؤون اليومبة: وتالتخصيص التفصيلى للمؤاردء وتحديد الإجراءات» واتخاد القرارات ذات 
التأثير الضوري. 

ومدير المدرسة عندما يقوم بدوره كموجه»ء ومشرف يجب ألا يستخدم التوجيه الذي يقوم على 
أساس استخدام السلطة» وتصيد الأخطاء» وتوجيه النقد المياشر, والهدام» بل عليه أن يستخدم 


التوجيه البناء الذي يقوم على أساس العلاقات الإنسانية الصحيحة»؛ حيث ترتبط العلاقات الإنسانية 


ے الإدارة بعملية التوجيه»؛ باعتباره أحد العناصر الهامة للعملية الأإدارية» وباعتباره من؛ وسائل 
الاتصال الفاعلة» ومن خلاله يتم توجيه العاملين» والمرؤوسين» وترشيدهم ے العمل من أجل تحقيق 
الهدف؛ وذلك أن إغضال التوجيه قد يؤدي إلى القصورء والتسبب بے العمل» أو إحداث خلل فيه على أنه 
لا يتعارض التوجيه مع مسار العلاقات الإنسانية. 


الباب الأول 


ولكى يقوم مدير المدرسة بالتوجيه» والاشراف؛ ويحقق ٍ 
الأهداف المرجوة من عملية التوجيه فعليه أن بعقد 4 


اجتماعهات مع أعضاء الهيئة 
للتخطيط للعمل الإشراے 
وتحسين التعليم؛ ويقوم بزيارة 
المعلمين ے حجرات الدراسة» 
وقاعات الأنشطة ليقف على 
حسن سير التعليم. ونحسينه. 
وينطوي تحت دورالمدير الإشراے 
الوقوف على المشكلات التي 
تواجه تنفيذ المنهج؛ وتحول دون 
نمو التلاميد: ويعمل على حلهاء 
وتشخيص تعليم الطلاب 2 مدرسته ساعيا إلى الوصول إلى إجابات عن أسباب انخفاض تحصيل 
بعض الطلاب» وعدم مشاركة بعض الآباء څ تحمل مسؤولياتهم كاملة ے تربية أبنائهم من طلاب 
المدرسة؛ ودراسة السلوك غير السوي لبعض التلاميذ» ومساعدتهم ے علاج ما قد يكون هناك من 
مشكلات سلوكية. 

ويد خل ے إطار دوره الإشراے مساعدة التلاميت على اختيارمن بين المواد الاختيارية؛ ولاسيما 
بعد أن تضمنت متاهج المدرسة الثانوية العامة مواد اختيارية بعضها نظري: ويّعضها تطبيقي» الأمر 
الذي يتطلب منه دراية باساليب التوجية التربوي بل والتوجيه المهني أيضاء والعمل على مساعدة 
معلميه على القيام بعمليات التوجيه. 


)4( اÛرlaڊr Controlling‏ 
ترتبط وظيفة الرقابة بالتخطيط فالمدير الذي لا يستطيع أن يخطط لا يستطيع أن يراقب» 
وكما أنها تعد من جانبًا مكملاء وحيويًا څ ضمان تنفيذ الأوامر؛ والتعليمات التي يصدرها المدير؛ 


ونادرا ما تحد العامل: أو الموظضف الذي يمكن آن يؤدىي عمله دون رقابة» أو حتی متابعةه من رژسائه؛ أن 


الإنسان مهما كانت كفاءته» وقدراته يحتاج من يراجع دائما ما يفعل» وما هو مقبل عليه من أعمال. 


القصل اول 


مدخل إلى الإدارة فى التردية الخاصة 


إن دور المدير كمرشد؛ ومراقب يساعد المنظمة على إنجاز الخطط التى» وضعتها الإدارة العليا 
حيث يتم وضع المعايير» ومقارنتها بالاداء الفعلى ثم اتخاذ الإجراء التصحبحى الالازم» آي اتخاذ 
قرارات لتصويب الوضع القائم إذا كان به خلل؛ أو لمعالجة نواحي القصورء والعجزالتى ظهرت عن 
عدم كفاءة المخرجات مما بستوجب اتخاذ قراريشاتنها. 

ومن ثم نجد أن الرقابة هي ضرورة واضحة 4 العملية الإدارية» قالمرء لا يستطيع أن يوجه 
العمل بدون أن يكون متحكما ب4 القوى المنشطة له» أو العوامل المرتبطة به» وعلى مدير المدرسة أن يقوم 
بدوره كمراقب من خلال متابعحته لأداء العاملين» ولنتائج الامتحانات حتى يتسنى له اتخاذ القرارات 


(ہ( التقظويgjg‏ 0nټEvaluati‏ 
يمثل التقويم جزءا مهما من عمل أي مدرسة»ويتضم كل أغضاء هيتة التدريس» وتحتاج 
كل خصانص؛ وعمل الحياة المدرستفة للوضتع تحت الملاحظة. والتقييم بنقؤرة شاملة من وقت لآخر؛ 
وتحتاج إلى توفير الحاجات الخاظة نباون أية استساءات. 
ويعد التقويم نإ جم الوظائضف 


ومن أشم العمليات التربوية تقويم 
العاملين بالمدرسة» و كةتك“ الطلاب 
الفائدة المرجوة من العملية 
التعليمية بحيث لا يكون هناك 
قاقد 4 التعليم إلا بالقدر 
اليسير؛وأماعناصر التقويم 
فتشتمل ما یلی: 
|١‏ تقوم التلاميد؛واآلا بقتصر 
تقويم الطالب من الناحية 


۳۳ 


(۲) تقويم المناهج والكتب المدرسية؛ مع تكليف هيئة تدريس كل مادة بنقد المناهج نقدا 


موضوعيا؛ وتقديمه للموجهين الفنيين. 

(۴) تقويم أعمال الريادة؛ والمجالس المدرسية المختلفة. 

)٤(‏ تقويم إمكانات المدرسة المادية» والبشرية» ومدى ما حققته من فائدة ے المجال المدرسي» ومجال 
خدمة البيئة. 

(ه) تقديم تقاريردورية شهريًاء أو سنويًا من المدرسة إلى المختصين بالإدارة التعليمية مع الإشارة 
إلى احتياجات المدرسة» بحيث تتهيأً لها الوسيلة لتأدية رسالتها على الوجه الأكمل كمؤسسة 
اجتماعية» وتريوية مسؤولة عن تربية النشء» تربية متكاملة ليكون قادرا على شق طريقه ے 
الحياة» ولسد احتياجات المجتمع من القوى البشرية المتخصصة» واللازمة لعملية التطور ے 
الدولة العصرية. 
والتقويم وسيلة لا غاية» إنه وسيلة يتمكن مدير المدرية بها من الوقوف على حسن سير 

العملية التعليميةء ومدى تحقيقها لأهدافهاء ومدى نجاح جهود تحسينهاء وتطويرهاء ويتطلب ذلك 
من مدير المدرسة إشراك العاهلين معه» والتلاميذ ے عملية التقويم بل؛ وإلى إشراك ممثلى الاباء؛ 
والبيئة أيضًاء وهو 2 تقويمبة ينبغي أن يهتم بالأثر الطيب منطلقًا من هتف التقويم ليس مجرد 
الوقوف على نطاق القوة» والضعف بل علاج موإطن االضعف دون إساءة لح وتنمية جوانب القوة مع 
تشجيع الأداء» وحفز العاملين بطريقة تساعد على تضحيح الأخطاء» وزيادة الإنتاجية التعليمية. 
وبذلك يصبخ التقويم ساسا مهما من اسن آلعمل الإداري ے آلترشة بل لعله لا يقل أهمية 

عن عمليه التخطيط التى تعد العصب الحساس هڅ سلسله عمليات الادارة التربوية الحديثة؛ ويهدف 
التقويم إلى عدة أمورأهمها ما يلى: 

® الكشف عن نقاط القوةء والضعف» أو مدى الإنجاز الحقيقي» فيما يقومون به من أعمال. 

® التأكد من سلامة الأساليب» والإجراءات المتبعة £ تحقيق أهداف النشاط الإنسانى. 


Decision Taking اتخاذ اأقر|راٽ‎ (٦ 
إن عملية اتخاذ القرارهي لب وظيفة المدير وإن اتخاذ القرار نشاط يتضمن كل الوظائف‎ 
الخمسة للإدارة فعندما يتخذ المديرالقراريعتي أنه اختارالقرارالفاعل اللازم لتحقيق أهداف‎ 

المنظمة؛ فإذا اختار القرار الفاعل فقد حقق أهداف المنظمة فهو مدير كضء. 


ويتم تعريف صنع القرار على أنه عمليه تتاتر بالمعلومات؛ والقيم التى بها تحدد مشكلة ما 
دوضوح» وتوضع لها حلول بديلة يتم تقديرها؛ و لدل“ يتم تحهيرد» وتقييم اللا ختيار الذى تم اتخادهة: 
وعادة ما بنظر لهدذهد العملية من منظور المدبر الضرد؛ ولكن انحاد الضراريحدث أيضا بے لحان صخيرة؛ 


وے محموعات كبرة؛ والأاكتر حداثة هى فلسفة إدارة المدرسة المصممة بهدف زيادة استقلالية هيثة 


التدريس بالمدرسة لجعلها موضع القرار. 

والمدير داخل المدرسة له السلطة الأعلى بے اتخاذ قرارات تؤتر فيما يدور حولهاء ولإدراك الواقع 
بأن القيادة تتضمن أيضا قبول المسؤولية الخاصة بكل القرارات المتخذة؛ وهي ليست بالشىء الهين؛ 
وهذا الإدراك يشجع بعض المديرين بأن يمنعوا بعض المدرسبن بل» والاطضال من أن يستمروا ج 
الطريقة التى يتصرفون بها داخل المدرسة؛ والتى تخص عملهم بالتأكيد على آن يكون لهؤلاء المديرين 
الكلمة الأخيرة. 

ومن اللاحظ آن مب نز االدرسهة. ةا حه- هن الsمشكلات‏ فلارنتطلت مشه التمببز بين القرارات 
الروتينية التى يتخذها بمفرده والقرارات ا لت تتظلب ا عتمليات معد ة مثن.التطكير؛ والابتكار للمواقف 
الجديدة لحل المشكلات التئ تكلع المدرسثةء آهنذه القرارآت غاذة ټختصرح تا لنوؤا حى التالية: (الشؤون 
الفنيةء والشؤون المالية. والآدارية. والنشاط الدرسى فضيلا عن تحقيق الاأبقداف التعليمية؛ والعلاقة 
بين المدرسة؛ والمجتمع المحلي). 

وهذه القرارات التعليمية توجبةوتفضرّض على مدير المدرسه ضرورة تضافر الجهود؛ وتوسيع 
نطاق المشاركة سان فريق العاملبن بالمدرسة لصنعها:؛ لآن آى قرار تتخذه الادارةالمدزسية ماهو إلا 
الناتج النهائي لحصيلة جهود متكاملة من الأراغ والأفكاز والاتصالات» والجدل» والدراسة التي تمت 
بے مستويات محتلفهة بالمدرسة بمعرقة العاملين قيهاء وعلى ذلك ينبغى أن ينظر إلى القرارات التى 
تتخذ بے المدرسة على آنها نتاج جماعى لا نتيجة لرأي شخصي. 

بالإضافة إلى ماتقدم من العمليات الأساسية؛ تقوم الإدارة التربوية الحديثة بعدد من 
الوظائف الأخرى كاعداد برامج التدريب» والتآهيل؛ والقبام بنشاطات الإعلام» والدعاية» والعلاقات 
العامة وتقديم الخدمات التعاونية: والاجتماعية للأفراد العاملس (مساد:١ه٠٠٠).‏ 


وحتى يسهل دراسة؛ وظائف الاإدارة المدرسية بشكل تفصيلى صنفها الفایز )۲٠٠۸(‏ إلى ثلات 


(۱( 


أولا؛ الوظالف الإدارية ؛ 


الاهتمام بالشؤون المالىة المرتىيطة بالمدرسة. 


الشعور الجماعي بالقيادة؛ والإيمان بقيمة القرد داخل المدرسة. 


المعحرفة التامة بأهداف السياسة التعليمية:؛ ومحاولة تنفيذها. 


توفير القوى البشرية اللازمة للمدرسة من موظفين؛ ومدرسين. 

اتخاذ القرارات المتاسية: والمعالحة الأنجاننة ى حل المشكلات الأدارية. 

توفير جميع الخدمات التي تضمن سير التعليم بشكل منظم داخل المدرسة. 

تطق الوظائضف العامة لالادارة سن تخطیط: وتنظيم. وتو حبك ومتادهة: ومراقىة.. وغدرها هن 
الوظائف الاإدارية الأخرى داخل المدرشة. 


التحقق من الاستخدام الأفضل: والأمثل للقوى العاملة داخل آلمدرسة سواء كانت هذه القوى 
ثانيا؛ الوظالف الفنية ۲ 
رفع مستوى العملية التربوية؛ والتعليمية فنيًا داخل المدرسة. 


الأشراف على توجيه؛ وتقويم المدرسين: وتجسين أدائهم العملى. والفئي. 


تطوير المناهج؛ وطرق التدريس؛ وذلك من خالال الدراسات» والبحوث التي تقوم بها المدرسة. 


تقويم الطلاب تربويًا وتعليميًاء وأخلاقيًاء والإشترآف على أنشطتهم المختلفة الاجتماعية منهاء 
والرياضية؛ والقتية. 

توفير جميع الأجهزة الفنية التى تحتاجهارالمدرشة' والاستفادة منهاء والاستخدام الأمثل لها مع 
المحافظة عليها 

اللاستعانة بالخبرات الضنية ے مجال التربية؛ والتعليم كالموجهين التربويين؛ والمدرسين الأوائل: 


وغيبرهم للاستفادة منهم داخل المدرسة. 


ثالفًا: الوظائف الاجتماعية والإنسانية ؛ 
توفير الجو العائلى؛ والاستقرار النفسى بين الأعضاء العاملين داخل المدرسة (مدرسين - 
موظفین- طلاب). 


ويرامحها المختلفة. 

(۴۳) احترام شخصية الضرد (مدرس - طالب - موظف )| من خلال آرائه» ومعتقداته» وميوله: ورغباته؛ 
وتقديم العون»والمساعدة له. 

)٤(‏ معرفة المدرسة لاحتياجات المجتمع؛ ودراسة مشكلاته؛ وإيجاد الحلول المناسبة لذلك. 

)٠(‏ تشجيع جميع» أوجه النشاط الاجتماعى التى تقوي العلاقات بين العاملين داخل المدرسة» وتنمي 
روح التعاون» والثقة بينهم. 

)١(‏ الاستفادة قدر المستطاع من المصادر المادية» والبشرية ے المجتمع»وتسخيرها لصالح العملية 
الترىوية؛ والتعليمية داخل المدرسة. 


المشتلات التي تعانن فنها ]رة الد رة 

بقصد بها كل ما ابح ديشرمن معتفتات" فنية كانكةه أة,ادارئة تق ملثرة العملية التعليمية 
داخل المدرسة؛ وهذه المشكلات كما أؤرداها الاحقيل )۹۹١(‏ تمك النظر اإلسها من عدة زواياء هى: 

أولا: مشكلات تقع على الإذارة 

)١(‏ خروج المعلم مع بداية الدوام؛ أو ے وقت معين قت الدوام الرسمي. 

(۲) تكرار غياب» وتا خر تعض العلمين عن الخضور 2 الصباح لاسجابقختلفهة. 

(۳) عدم حضور أولياء آمور الطلاب ذوي الإعاقة للمجالس التى تعحقدها المدرسة. 

)٤(‏ مشكلة المعلم غير الراغب بے التدريسنرلذوي إلإغاقة لعدم قدرتهم؛ أو توجيههم لمناطق لا 
يرغبون العمل قيها. 

)١(‏ حضورالطلاب للمدرسة بعد الانتهاء من الطابورالصباحي بتعمد منه» أو لبعد سكنه عن 
المدرسة. 

)٦(‏ معاناة الإدارة المدرسية من قلة استخدام المعلمين للوسائل التعليمية التي تتناسب؛ وقدرات 


التلاميذ ذوي الإعاقة؛ والموهوبين. 


(۷) وجود» وفرة ے تخصصات معبنة - كاعاقة السمعية - على حساب تخضصات آخرى مثل: 
الأ قط نابات ا ق ستو ك و اتراي توان 


چ ك 


(۸) تعقد إدارة التعليم لقاءات» ودورات تنشيطية أثناء الدوام 


الرسمي للرفع من مستوى المعلمبن الأمر الذي يتطلب 
تفريغ أكتر من معلم لحضورهاء وهو ما يسبب إرياكا 
للمدرسة. ! 

)١/‏ وجود أعداد كبيرة من الطلاب ذوي الإعاقة څ 
المدرسة نتيجة لوقوعها ے حي آهل بالسكانء 
آو تحويل طلاب من قبل إدارة التعليم 
للمدرسة. 

)١١/‏ معاناة المدارس 2ے توفير الأيدى العامة 
التى تتولى أعمال النظافقة»وتحميل 
المدرسة أعباء مالية إضافة إلى آعبائها. 

(١١|وجود‏ فجوة بين مراكز الإشراف 
وإدارات المدارس لتسهيل أمور المدارس: 
وتلبية ما تحتاج إلثه من إمكانات مادية» 
وبشرية بدلا من الرأجوع للإدارة 
التعليمية. 2 

(۲) مشكلة العلتم كبيزاالسن ادى لم يؤكتل تربوطاا ولم يعد لديبة الانشتعتاد لتطوير نقسه؛ 
فاستهلك عطاءد»؛ ولم يعد لديه القدرة على العطاء. 

(۳) تد خل بعض أولياء أمور الطلاب ے أمؤ ر لا" تخلصهم الطلاب بقرض مطالب على المدرسة هى 
من اختصاصات المدرسة. 


)۱٤(‏ ڪڻرة أعداد الطلاب ذوي الإعاقة آدى إلى تحونل تعض الغرف الخاصة بالأنشطة إلى قصول. 


ويتمثل ذلك ے عدم كفاية الوقت المخصطص للنشاط لممارسة االأتنشطة المدرسية المختلفة 
بالصورة المطلوبة. 


)٠١(‏ انشخال العاملين بالمدرسة بمتابعة سير العملية التعليمية؛ وهو ما قد يؤدي إلى تأخر إرسال 


مندوب المدرسة لاستلام التعاميم التى تخص المدرسة» مما يجعلها تتكدس؛ بل إن البعض منها 


بحتاج لرذدود سربعةك. 


ثانيا؛ مشكلات تقع من الإدارة 
/۱ 


(r) 
(r) 
(£) 
)٥( 
(٦) 


(۷) 


تقاعس بحض مديري المدارس عن آداء؛ واجبهم. 

عدم قدرة مدراء المدارس على تقل الطلاب ذوي الإعاقة. 

سوء خلق بعض الاداريبن» واستخدامهم لاألفاظ بذينة؛ آو مخالفات سلوكة. 

جهل مديري المدارس باحتياجات دوي الإعاقة: وكذلك طريقة التعامل معهم. 

الجمود والتمسك بحرفية النظام» وعدم المرونة ے تطبيقهاء والروتينية ب2 العمل. 

عدم إدراك مديري المدارس للأعمال الإدارية التى يجب عليهم عملها لعدم وجود الخبرة 
الكافية لديهم. 

ضعف العلاقات الإنسانية ےه محال -الادارة»و تادر ها على العمل داخل المدرسهة بي المدير: 


والمعلميس. 


ثالنا: مشكلات نتغلقاياولىاغالامۇر 


(۱ 
(r) 
(r) 
(£) 
(e) 
(1) 
(۷) 
(۸) 


(4) 


عدم دعم أولياء أمونادوی اللاأعاقةالتشاط المدرسة. 

عدم وعي بعض أسرذوي الإعاقة بأهبمية دور المدرسة. 

تلفظ بعض أولياء أمور دو الاعاقة بألقاظ خير لائقة! 

عدم زيارة أولياء أمور ذوي.الاعاقة للمدرسة للسؤال عن أبنائهم. 
عدم مقَدرة بعص آولباء أمور ذوي الإعاقة على الحوارء وتفهم» وضع آبنانهم. 
عدم مشاركة آولياء آمور دوي الإعاقة سے حخضور مجلس المدرسة رغم دعوتهم. 

عدم تجاوب بعض آولياء امور ذوي الإعاقه عند توجيه دعوه للحضور للمدرسه. 

عدم التزام آولياء أمور ذوي الإعاقة بالحضور لاخذ آبنائهم وقت الانصراف حسب الزمن 

المحدد. 


قيام بعض أولياء آمور ذوي الإعاقة بضرب ابنه ضربًا مبر حًا داخل غرفة المدير؛ آو الوكيل مما 
)1۰( وچ فن آوتياء اسوو دوع الإعاقة مباشرة إلى غرفة فصل ابنه دون المرور على المديرء أو 
الوكيل» أو الأخصائى الاجتماعي الطلابي. 


رايعا: مشكلات تتعلق بالمشرفين: 
)1( 


(۲) 
(r) 
(£) 


(6) 


تسلط بعض الموجهين» ودكتاتوريتهم . 
تحبر دعص المشرفين لارائهم؛ وعدم الخد برآي هدر المدرسة. 


تنقص كفاءة المشرف التربوي مما تحعله بودي دوا شکلنًا سواء للمدير» أو المعلمين. 


طلب بعض الموجهين الاجتماع بمعلمي المادة جميعا ے حصة واحدة رغم وجود حصص لدى 
اللعض. 

بعض الموجهين يؤدون دورا شكلياء وروتينيا لا يسهم بے تطوير المعلمين مهنيا بل يقتصر دوره 
على تصسد أ خطاء المعلمين؛ ولذلك رصدها ے سحل الزيارة. 


مهبر لار (لنغلئد للثرررن) 


ال سے ا پ2 
# 


تتاثر إدارة المدرسة إلى حد يدر 


بشخصية» وميول» واتجاهات مدير المدرسهة؛ N‏ 
وذلك لأن المديرهو "القائد التريوي" الذى 
بشرف على تحقيق الأهداف التربوية من أجل 
إعداد النشء» وترييته تريية متكاملة روحيا: 
وخلقَيًاء وجسميًاء واجتماعياء ليكونوارطواظنين 
صالحين قادرين على الأسهام ے إنماء 

ومن خلال أهداف القائد؛ فإن أسس 
القيادة التربوية هى الالتزام بتلبية احتياجات 
المدرسة كمؤسسة؛ وهذا يحدث من خلال خدمة آهزافهاء وخدمة العاملين فيها الذين يعملون فيها 
لتجسيد هذه الأهداف. ومن هنا؛ فان القيادة هى مخور العمليّة الإدارتة» وتتضح أهميتها من خلال 
كونها تؤدي دورا فأعلا غ كل جوانب العملية الإدارية لتجعلها أكثر فاعلية 2 تحقيق أهدافها. 

وتعد القيادة الإدارة الرئيسة التي من خلالها تتتطيع المؤسسات تحقيق أهدافهاء وهي القادرة 
على التنسيق بين العناصر المختلفة. ومن خلال ما سبق يتضح أن للقيادة دورا مهما 4 الإدارةء وهذا 
الدور يبرز 4 الجانب الإنساني أكثر منه ے الجوانب الأخرى. وتعمل القيادة على تحقيق التكامل بين 
الجوانب التنظيمية؛ والإإنسانية؛ والاجتماعية للعملية الإداريه. 

وإذا نظرنا بعين جادة؛ فاننا نجد أن القيادة لا يمكن أن تزدهر ے فراغ حيث آأكدت جميع 
نظريات القيادة الحديثة أن القيادة الفاعلة هي نتاج تفاعل القائد مع المرؤوسين حيث يحتل القائد 
دورًا رئيسًا ے مسؤوليته عن إنتاج الأفراد العاملين معه. 


ومن هنا تحد آن القاتن م على عاتقه مسۆولىة 5 تحقق أداء یتسم بالا لکضاعة؛ والضا علىة؛ 


وذلك بأقصى طاقة ممكنة؛ وأقل تكلفة ممكنة. 


مضهوم القيادة التربوية 


لتحقبق هدف مشترك" (ص |٤١‏ 


حن بعرف مياس )۱۹۹١(‏ القيادة التربوية بأآتها: "قدرة الفرد على 


التأثير ے الأخرين؛ وتحفيزهم لبذل جهود تتجاوز المستويات العادية من 
أجل تحقيق الآأهداف التربوية ى ضوء ها رسمته السياسة التريوية؛ 
وة اة مس اة كافة اكور و المائات اغا هى فا . 
فالقائد التربوي من» وجهة نظر المعصاتزة(1۹۹5) كتو+ "الذي 
يشرف على جميع آأعمال المدرسة:ومتشسوبيها من معلمين؛ ورطاات 
وإداريين؛ وعمال؛ وهو بحكم جفله"المسؤول الأول عن الهام التيطيمية 
والضننة) والادارية بالمدرشةك ا ونمل المدر تة اللتاءات والتدوات 
الرسمبة:وغدرها" اص ,)١١‏ 
وقد وصف الفرح )[44١(‏ مدير المدزبنة كقاند ترئيوي حيس 
تتوافر قبه الخصائص الاأرنعة التالية: 
)١|‏ أن يتمتع بحصائص: ومهارات تؤدي به إلى شهارسهة أدوارد 
المختلفة ے:ادآرتفة لدزتيته حت بحصق ا ل"هشداق التريوية 
المنشودة بطريقة تربوية تعاونية ديمقراطية. 
)١(‏ آن يدرس الفلسفة التربويه السائدة ے المحجيتمع: 
)٣(‏ آن يدرس الأهداف العامة للتربية؛ والتعليم؛ والأهداف الخاصة بالمرحلة التعليمية التى يدير 
إاحدی مدارسها. 
)٤(‏ أن يدرس قوانين التربية؛ والتعليم (ص .|٠٥۹‏ 
وے تناوله لدور مدير المدرسة: كأحد القادة التربویین» یذ کر البکری (۱۹۸۸) أن قائد 
المستقبل هو الذي يهتم بتحديد الأشياء الصحيحة قبل حلها؛ فهو ليس إداريًا يهتم أساسًا بالتواحى 
الضنية؛ أو الآأساليب الصحيحة لحل المشكلات» وإنجاز الأعمال؛ وإنما يهتم بشكل أساسى بصحة 


الموضوع» وقيمته» وأهميته قبل أن يشرع 4 تحليل المسائل الضنية التي تكونه» أو بعبارة موجزة" من حل 


المشكلات إلى اكتشاف المشكلات" ( ص ۸). 


وينظر إلى القيادة المدرسية ممثلة ے المدير على أنه قائد تريوي تناط به مهام حيوية: قلم يعد 
دوره يقتصر على إدارة المدرسة؛ ومراقبتها؛ ونرديب السجلات؛ وحفظهاء ونوزيع الحصص الدراسية بين 
المعلمين؛ بل إن فاعلية دوره مرتبطة بتحسين كقاية العملية التعليمية. 

إضافة إلى ذلك : فان نجاح المدرسة ے تحقيق رسالتها مرتبط بالكيفية التي يديربها مدير 
المدرسة مدرسته: وقدرته على نوظيف إمكانياته تحو العمل البناء؛ وتكوين علاقات إيجابية مع المعلمين 
هتا : نالاضافقة إلى تحسين ظروف العمل: وحةر العلمي على العطاء المستمر» ومتانعة الطلاب» 


وتعرفةه على ظروفهم النضسيهة. وتلبية احتياجاتيم الدراسية. 


مهام مدير لهد رس 


بصنف قراقزة (۱۹۹۳) و ظائف ماكر المدرسة إلى ما يلى: 


)١(‏ الفخطيط:. وهو تلك العملية الواعيّة التى يتم بمؤجبها اعتيار افضل الطرق› أو المسارات 


لمدرستنة. وضع برامج العمل التاملةه بمعاونة العامليل معة. مع توزيع المهام عليهم. وتقويضهم 


وا 2 دحبث تنظق تاڪ 


البرامصج مع حخطهة المدرسة 
الحاهةك: 

)١‏ التوجيه» والإشراف الفني: 
یتم ذلك بالندوات» وعقد 
الاجتماعات: واللقاءات:» 
والريارات الصفية؛ ويكون 
دلک ضملن برنامح تدریبی 
المدرسة العامة. 

r)‏ الإدارة والننفيل: اللمتحصسدد 
بمتلك:تتقية خطة 


المدرسة العامةء ويتم ذلك 


(£) 


(1) 


(۱) 
(r) 
(r) 
(t) 
(6) 
(1) 
(۷v) 
(۸) 


باستخدام آنشطة مختلفة تتم بالتعاون مع الزملاء حسب طاقاتهم» وميولهم» وقدراتهم» وهذا 


يتطلب من مدير المدرسة المعرفة التامة لمن يعملون معه؛ بالإضافة إلى اتباع الأساليب» والطرق 
التعليمية الديمقراطية مع الجميع؛ وكذلك ينبغي على المدير الإلمام الكامل بجوانب العمل؛ 
ومتطاباته ليستطيع توزيعه» ومتابعته؛ ونقويمه... الح . 

التنظطيم: تقع على مدير المدرسة مسؤولية تنظيم العمل؛ وذلك بتوزيعه على العاملين: 
وتفويضهم السلطات اللازمة لتنفيذ العمل؛ وذلك من أجل الوصول إلى تحقق الأغراض؛ 
والأهداف المرجوة من العمل. 

التجديسد. والتفيير: تقع على عاتق مدير المدرسة عمليتا التجديد»والتغيير: ويعنى ذلك 
الانتقال من الممارسات التطبيقية القائمة إلى صمارسات» وتطبيقات مغايرة لها ے الأسلوب» 
والهدف. ويعتمد التجديك.والتغبير على عامل مهم آلاءوهو: عامل التقويم المستمر للعمل من 
أجل التغييرء والتجدذيدنحو الأفظتل. 

التقويم: يعد مبيزالدرشة مسولا عن فاعلية اويح إلسامية تجميع جوانب العمل التربوي 
سواء ما يتعلق بالعاصلين »أو التلاميت. أو اللمناهج. ومستوى التحصيل - على آن يكون شهدا 
التقويم مستمرا على الدوامللؤضول إلى تحقيق الأهد اف المزجتوة من العمل التربوي ص 
¥( 

كما يضيف إليها (آأحمدء )۲٠١١‏ ها يلى: 

اتخاد الضزاراتا#تتضيدها. 

العمل الكتابي٦واللراستلات.‏ 

تفويض السلطه؛ والمسؤوليات. 

تحسين المنهج؛ والعملية التعليميهة. 

العلاقات العامة والحمل مع البيئة. 

نوجيه التلاميد؛ ومساعدتهم على التكيف. 

القيادة المهنية للمعلمين؛ والنجاح 4 العمل. 

اللإشراف على برنامج النشاط المدرسى» وتحسينه. 


ويعد مدير المدرسة المسؤول الأول عن حسن سير العمل بمدرسته؛ ومن هنا ندرك ڪر حجم 
المسؤولية الملقاة على عاتقه» فواجبات مدير المدرسة متعددة. ومتنوعة» ومتداخلة فيما بينهاء إلا آنه 


بمكن تصنيضها إلى ثلاثة أقسام رئيسة: 


أولا: الواجبات ذات الطابع الإداري: 
هذه الواجبات تتعلق بالآعمال المكتبية؛ وتهتم بالشكل التنظيمىي للعمل الإداري» وتساعد ے 
خدمهة الواجبات الفتبة»وتتلور 2 الآتى: 


)١(‏ توزيع الكتب الدراسية. 

(۲) البناء المدرسىء» والتسهيلات المدرسية. 

(۴) الاتصال بالمسؤولين بشان ما بتعلق بالمدرسة. 

)٤(‏ حصراحتياجات المدرسة من القوى البشرية؛ والمادية. 

(۵) العناية بالمكتبة؛ والتأكد من توافر وساثل السلامة. 

)١(‏ ما يتعلق بشؤون الطلاب؛ وقبولهم» وتوزيعهم على الفضول. 


ثانيا: الواجبات ذات الطابع الفني: 
وتتعلق بتحسين العملية التعليمية؛ وتتمثل قمة عمل مدبرالمدرسة بے الأشراف. والمتابعة. 
والتقويم؛ وتشتمل: 
)١(‏ حضورالاجتماشات. 
(۲) الإشراف على الاختبارات. 
(۳) رعاية الطلاب»وتطوير المناهج. 
(4) الإشراف على برامج التوجيه» والإرشاد٠‏ 
)١(‏ التعاون مع الموجهين الضَنَيين» والإداريين. 
)١(‏ وضع التقاريرء ورفعها إلى السلطات التعليمية. 


(۷) الإشراف الفنى على المعلمين» وتطوير المحلمين لزيادة كفاءتهم. 


ثالتا: الواجبات ذات الصلم بالعلاقات العام رالمجتمع المحلي): 
)١(‏ وضع خطط برامج العلاقات بين المدرسة» والبيئةء والإشراف عليها. 
(۲) مقابلة أولياء أمور الطلاب؛ ومتابعة مشكلات أبنائهم» واقتراح الحلول المناسبة. 


(۴) القيام بحلقة الوصل بين العاملين بالمدرسة» وبين البيثة المحلية بما فيها من هيثات» 
ومتظمات. 


تمد نر | ليف ر اسك تالصاتف الت د 


ت دوی 


نابات الراب اتر ها لذي لذب لدبلا 


القبادة الناجحة تعمل على توقر مناخ صحى عام بالمدرسة يعمل كل فرد قيه 
بارتياح»؛ وتسود فيه عالامات طيية بين كل العاملين ے المدرسة) وتلامنذها. 


وحسى تتمكن التربية من بلوغ 
اهدافها؛ فانها تحتاج إلى جهاز تريوي 
قادرعلى استخدام الإمكانات» 
والموارد المتاحة الاستخدام الأفضل؛ 
والأمثل لبلوغ الآأهداف ويآتى على 
رأس هذا الجهاز المدير ثم المساعدون؛ 
فلابد أن يكون المدير مهيتًا لطبيخة 
هذه المهام الإدارية› والتزبۈين ةر , ۹ 
وتتوافرفيه الكفاية العلمية. 
والخلقية والاجتماعية والإنتانية 
بحيث تتناسب مع حجم العمل الموكل إليك؛ ولتحقبق افطل النجافج وجب لبه أن ينمي قدراته 
ليحصل على أداء متميزء اتور بشکل قاعل إن باجاتی سوير العمل؛ وملن اه الكفايات ما يلى: 
أولا: الصف ات اليخطيبطيز: _ FE‏ 
)١(‏ مهارة التخط الليرنافج! يوم 
(۲) مهارة إعداد الخطة الستنوبة” 


ثانيا: الكفايات التنظيميت: 
)١(‏ مهارة إعداد سجل قيد الطلاب. 


(۲) مهارة إعداد الجداول المدرسية. 

(۳) مهارة تنظيم أعمال الامتحانات. 

)٤(‏ مهارة إدارة السجلات الإداريةء والمالية. 

)٠١(‏ مهارة الإلمام بالنظم؛ واللوائح المدرسية. 

)٦(‏ مهارة حفظ؛ وتنظيم ملفات الطلاب» ووثانقهم. 
(۷) مهارة توظيف الحاسب الآلى بے الإدارة المدرسية. 


الباب الأول 


الاأداره قى المر دنك الحاصه 


ثالثا 

)١(‏ مهارة تقويم أداء العاملين. 

/۲) مهارة نقويم الخطط؛ والبرامج المدرسية. 

|۳١‏ مهارة تقويم المستوى التحصيلي للطلاب. 
رابطا: الڪ 1 

)١/‏ مهارة التعاون مع الآخرين. 

(۲) مهارة بناء علاقات طيبة مع العاملين. 


(۳) مهارة الإدراك الواعي لمرؤوسيه» وفهم مشاعرهم. 


خامسنا: الكفايم الإنسائني: 
)١(‏ مهارة تتمية الذات. 
(۲) مهارة العمل بروحالقاريق. 
(۳) مهارة حل المشكلات»ومواجهتها. 
)٤[‏ مهارة إعداد البحوثةوالنشرات: 
)٠(‏ مهارة رقع الروح العتوية للعاملين؛ 
)١(‏ مهارة الاستفادة من قدرات آالآخرين. 
(۷) مهارة القدرة على الإبداع؛ والابتكار ے العمل. 
۸) مهارة ضبط النفس:؛ والتعامل بحكمة؛ واتزان مع المواقف. 


ان ۱90 مدير العدرسة سا لقاع bb‏ 


يعد مديرالمدرسة قائد تريوي 2 المؤسسة التعليمية (المدرسة)؛ ولكي يقوم بواجبه على 
الوجه الأهثل لابد من توافر صفات مميزة له ومن أهم هذه الصفات كما بوردها قراقزة (۱۹۹۴۳): 
)١(‏ العدالة. 
(۲) الشعوربالمسۋولىة. 
(۴۳) الإخلاص ے الأداء. 
)٤(‏ أن بيكون حسن الأخلاق. 
)١(‏ أن بتصف بالحتر؛ واليقظة. 


۹۹ 


)١(‏ آن يكون إنسانيا شاعرا مع الآخرين. 

(۷) أن دحترم مواعيد المدرسة (المواظبة). 

(۸) أن يجمع بين الحزم» والعطف؛ والمحبة. 

)٩(‏ أن بكون ديمقراطيا بے التفضكرء والتصرف. 

)١١(‏ أن يتصف بالوعى الكامل لجوانب» وأبعاد العمل. 

)١١(‏ أن يكون حستًا ے المظهر,؛ والتصرف» والنضوج» والتكامل. 

)١(‏ أن يهتم بجوهر الأمورء ولا يستغرق وقته 2 الأمور الروتينية. 

)١١(‏ آن يتصف بالمرونةء وعدم الجمود بے مواجهة المشاكل؛ والأمور. 

)١١(‏ آن يكون قادرا على التعبير عن نتسه بكل دقة» ووضوح بالكتابة» والحديث. 
)٠١(‏ أن ينمو ويتطور باستمراز.لأن العمل التربوي 4 تجدة» وتظور مستمرين. 
)١١(‏ أن يكون سريع البتا | لأموراا و حخاصة 2 المواقف الخرجة دون تزدد؛ أو إبطاء. 
(۱۷) أن يكون قوي الشخصبة م القدرة علس التاشير 2 الآ خريق؛ لأن ذلك يؤدي إلى النجاح بے 


العمل ( ص .)۳١‏ 


عدي اناجم في برام ومعاه اريت الفا 


إن إدارة ونتظيم رامح الترنحة الخاصة ے مضهومهاءوآنماطها لا تختلف عن المفهوح العام 
للإدارةء والإدارة المدرسسة بشكل خاص. إذ تعرف الإدارة على إنها: 'تلك العملية التي تعمل على تنسيق 
كل الامكانيات» والحهود» وتنظيمها تقض ةبق الأهتد اف العامة المتوخاة') وينطبق هذا التعريضف 
على الإدارة المدرسيه؛ وخاصة بے التربية الخاصة إذ تتمتل مهمة الإداري ے تنظيم» وتنسيق كل 


جوانب العملية التربوية؛ وذلك من أجل تحقيق الأهداف المتوقعة ے برامج التربية الخاصة. 


ويحدد الروسان (۱۹۹۸) مهام المدير الإداري الناجح ے مؤسسات معاهد التربية الخاصة على 

النحو التالى: 
)١(‏ تبدومهمة المديرالإداري الناجح 4 مؤسسات - معاهد التربية الخاصة 4 العمل على 
استقطاب الكوادر المؤهلة للعمل بے هذه المؤسسات» والمعاهد» وتأآهيلهاء فمن؛ وجهة نظره أن إدارة 
مؤۋسسات - معاهد التربية الخاصة اياتب تو علميا مع خبرة 2 إدارةء وتنظيم 


برامح التربية الخاصة: خاصة من يحملون على الأقل درجة البكالوريوس؛ أو الماجستر غ 


(£) 


التربية الخاصة: كما نص القانون العام رقم ٠٤١ -۹٤‏ بے الولايات المتحدة على شروط معينة 
للعاملين ے مؤسسات التربية الخاصة من إداريين: ومعلمين؛ وأخصائيين» ومن هؤلاء معلم 
التربية الخاصةء ومعلم غرفة المصادر؛ واخصائي العلاج الطبيعي» وأاخصاني الكلام» وأخصائي 
العالاج بالعمل هذا؛ بالإضافة إلى اللأاخصائيين ے كل من مجال من مجالات التربية الخاصة. 
تبدو مهمه المدير الإداري الناجح ے مؤسسات - معاهد التربية الخاصة 


الإشراف على عمليات القياس» والتشخيص؛ والتحويل إلى 


المكان المناسب لحالات الأطفال المحولين إلى 


ومؤسسات: ومعاهد) ويبرامج التربية 
يعد قرارالإحالةه من القرارات المهمة 
التي تتخذها إدارة المركز' أو المؤسسة 
بناء على تقرير الاخصائي ے 
القياس»والنشخيص. 

تبدو مهمه المدير الإداري الناجحج 
مؤسسات: ومعاظد الترببة 
الخاصة ے العمل على إعنداد 
البرتامج التريوي الفضردي؛ 
ودعوة المشاركين ے لجان الخطط التربوتة الفردتة على عقد اجتماعاتهاء وتحديد الأهداف 
التعليمية لكل حخالة على حدة. كما تبدو مسؤو لیات الادازة ے الإشراف على تنفيذ تلك 
الخطط الفردية من قبل أخصانى التَرَبَبّة'ألخاصة؛ وتقويم أداء الطلاب» وفقا للمعايير 
محكية المرجع؛ أو المعايير معيارية المرجع. 

تبدو مهمة المدير الإداري الناجح ى مؤسسات, ومعاهد التربية الخاصة ے مهارات الاتصال إذ 
تعد مهارات الاتصال مع آباءء وأمهات الأطفال ذوي الاحتياجات الخاصة» وكذلڪ مهارات 
الاتصال مع إدارة مراكز؛ ومؤسسات التربية الخاصة الأخرى ذات العلاقة؛ ومع مديريات 
التربية» وجمعياتهاء ومؤسساتهاء من المهارات الأساسية اللازمة لمديري معاهد ومؤسسات 
التربية الخاصة ؛ وذلك لتفعيل دور تلك المعاهد؛ والمؤسسات ے علاقتها مع الآباء» والأمهات؛ 


والجهات الأخرى ذات العلاقة من أجل تحقبق أهدافها. 


۵١ 


| 


(1 


تبدو مهمة المدير الإدارى الناجح- ضمن مهامه الإدارية الأاخرى ے برامح مؤسسات الترببة 


الخاصة - ے تنظيم صضوف الطلاب» وتوزيعها إلى مجموعات حسب درجة» وشدة تلك الفتة؛ 
وعمرها الزمنى» وعمرها العقلى؛ ولذا ظهرت التنظيمات التربوية المختلفة ے برامج التربية 
الخاصة» مثل: مراكز الاقامة الكاملة؛ ومراكز التربية الخاصة النهارية؛ والصفوف الخاصة 
الملحقة بالمدرسة العادية؛ والدمج الأكاديميء» والدمج الاجتماعي» ولكل تنظيم من التنظيمات 
السابقه سلبيانهاء وايجابيانها. 

تبدو مهمة المديرالإداري التناجح - بے اعتباره الإدارة علمايقوم على آساس الدراسة 
المنظمة- وأن يعلم أن الإدارة كعلم لها صلة بالعلوم اللأاخرى مثل: علم النفس الاجتماعى؛ 
وتكون مهمته حينتذ التعرف على اللدواقع» والأسباب الاجتماعية التي تحكم سلوك الضرد 
والتعرف على سيكولوجية الفنردوالجماعة؛ وكيض يوظفالآإداري أساليب تعديل السلوك؛ 
وخاصة المعززات الإيجايثة »وا لسلبههاا[آلعقاب لتحقيق آطادإف العمل ,الإداري المنوط به؟ (ص 


١ ۲۰ ضس‎ 


أورد قهمی؛ ومحمود ( ٠۹۹#‏ ( عتد دا هن الحوا ثي اتی تسق مدر الفذرشة عن القيام ندورة 


ڪقائد تربوي» وا لتي يمک آتجازها فيما يلى: 


(1/ 


إن الت | a OS‏ د علی مدیر 
المدرسة باعشاره المسؤول الاول ع تكامل تفا صل تيبةه لفطل هة داخل المدرسة. 

إن مستويات الإدارة التعليمية العليا التي تتبعهاالمدرسة تضع عادة الأولوية لحسن سير العمل 
بالمدرسة» وان كل اهتماماتها تتركز على تامين عملية إدارية سلسلة مثل: إجراء اللاأمتحانات؛ 


وما بتصل نها من اظهار للنتائج؛ وإضدار للشهادات الدراسبة والاحتفاظ بنظاحة» وصبانة 
اتی المدرسى: وملحقاته الانضاط المدرسي وتقلبل معبقات والعاملي الوقاق مے المحتمع 
المحلى... وغدرها. 

إن المحتمع المحلي عادة مانفقد الثقة قيما نتم من عمليات تعلبمية داخل المدرسة إذا لم 


تستشعر إدارة مج که للمىنى المدرسيى. 


(£) 


)ھە( 


(<) 


(v۷( 


(۸) 


المكانة التي يضفيها رجال الأعمال بالمجتمع المحلي على كل من يشار إليه باعتباره مديرا 


مسؤولا عن عمليات الإدارة قذاتستهوي مدير المدرسة على خشاب قيامه بدوره التزبوي: 

سهولة عملية تقويم أنشطة الإدارة المدرسية التنظيميه. ورصد إنتاجها عنه بالنسبة لتقوية 
اللأنشطة التي تستثمر ے خدمة العملية التعليمية. وتطويرها. 

سيادة علوم الإدارة والتتظيم على محتوى برامج إعداد؛ وتدريب مديري المدارس فغالبا ما 
بتواري الاهنمام بعملية التعلم دانهاء والمناهج الدراسيه: وما يصاحبها من عمليات نضويم 
وتوجيهء وعلاقات إنسانية لتفسح المجال لتدريب المديرين على كيفية إدارة المدرسة» والتعامل 
مع المعيقات التنظيمية المختلفة. 

اختصت شخصية مدير المدرسة بصورة المدَيّر أو رجل الإدارة أكثر من صورة زميل المهنة: 
المحلم. أو المدير المعلم: وقد شجعه على هذا الاتجاه موقف رؤسانه من مسؤولى الإدارة العليا 
الذين اخذوا بنظرون إليه باجشاره رجل إدارة من زمرنهم. 

سبطرة مدير المدرسة على الحواتب التتظتمتة ے اللمدرسة نحق .له متنا خا آمنا تستدرجه دعيدا 
عن الاهتمام بالجانب التربوي بے قيادته. 


و مما لاشك فيه آل الجانب الإداري من أهم الجوانب التى بثيغى أخذها بيعي الاعتبار ے 


مرحلة التخطيط لأي عمل أو أي محال من المخالاكت:آوخاصة 2 المحال االتربوي؛ لأن التقدم: والتطور 


ے الحجوانب التربوبة:والتعليمية برتبط ارتناظاء وثيةا بتوافرالكفاءات الآدارية القادرة على 


الاستفادة والاسشتشمار الأمقل لتوار اللشترية. وال ادية ا[ االفلمية»والتاخة. وغند ها ننظر إلى واقع 


الإدارة المدرسية للتربية الخاصة خاصة : فاننا نجد أن الإدارة ا3 رغم تشتاهمتها مساهمة فاعلة 
ے إدارة: وتوجيه» وتطوير النواحي التعليمية؛ إلا أنهاأكخيرها من الإدارات المدرسية ے الدول النامية 
تواجه عددا من الصعويات التي تحد من فاعليتها نظرا لحداثة النظام التعليمي السعودي؛ وطبيعة 
العاملين فيه» وإمكانياته؛ وإطاره اللاجتماعى؛ والحضاري. ومن أبرزالمشكلات التى تواجه الإدارة 


المدرسية للتربية الخاصة ے المملكة العربية السعودية ماء أورده البراهيم (\trr)‏ وشی: 


0 


() 


مرڪزنم الأنظم“ى الإدارييم التعليميبم : إن المسۆولين الإداريين ے الإدارات 


التعليمية ليس لهم سلطات تخطيطية تذكر كما. أن هذه الإدارات غير مستقلة من الناحية 


المالية: واللادارىة: وتشبنهك تعضها النعض من التاحبة التنظبمبة. 
قلم القيادات التربويم المؤهلم : هناك عجزواضح 2 المؤهلين تريويًاء ومهنيًا للقيام 


بأعباء الإدارة المدرسية؛ إما بسبب صعوبة الحصول على الإداريين المؤهلين» أو لعدم توافر 


الحوافزالمالية» والمعنوية التي تشجع العتاصر الإدارية المؤهلة للإقبال على العمل ے2 مجال 
الإادارة المدرسية؛ لذا قان الكتير من القانمين على إدارة المدارس؛ وبرامج التربية الخاصه ليسو 


من بين المتخصصبن؛ أو المعدين إعدادا تربوياء الآأمر الذي يؤدي حتمًا إلى قلة عطاتهم؛ 
وإنتاجهم 2 هذا المجال: بل إنهم قد يشكلون عبنا على المیدان ے نفس الوقت» وهذا بنعكکس 
سلبا على أدائهم لرسالتهم التربوية على الوجه المطلوب. 

)٣(‏ عدم مناسبم المباني المد رسيم : بما أن مدارس» وبرامج التربية الخاصة تقدم خدمات 
تعليمية؛ وتأهيله» وصحية؛ ونفسية» واجتماعية» داخل كل مدرسة:؛ وبرنامج فان ذلك يتطلب 
توفير مساحات واسعة؛ وتصميمات تناسب حالات الطلاب ذوي الإعاقة المستفيدين منهاء وتضي 
باحتياجاتهم» وهذا ما تفتقر إليه غالبية المجاني المخصصة لهذه المدارس؛ والبرامج؛ لأنها إما 


مستأجرة؛ أو صممت ے للا ساس لنناسب الطلا ب العادتاس بے التعليم العاح. 


أساليب مديري العدازر ني مواجهة امشات 


۳ 
على الرغم أن أنمناطا القيادة تتضمن أساليب قتادثبة/مخي ةا(قالنمط الديمقراطي يعكس 


أسلوبا ديمقراطياء وك ذلك النمط الأوتوقراطى يجكس أسلوباء أوتوقراظلا) إلا أن هناك أساليب 
أخرى يتبعها المديرون عنكذها يتومون هموا جهنة- م شكلاتهم النومبه ے العمل) سواء كانت مشكلات 
ثاوية» أو آساسية» وانه تمعن تیدا هم هذه الاسا لت بتطنیفها ال انوعین ها آوردها مساد (ت٠٠۲)‏ 
هما: 

أولا: الاساليب الي تركرعلى ال)لشكلص بهدف تحديدها: 

ويكون ذلك حين تكون المشكلة غامضة؛ وغير واضلحة؛ أو حيث تكون المعلومات المتصلة 
بالمشكله؛ او ملابسانها غير مكتملة بعد؛ وهناك أسلويان: 

آ- الأسلوب الاستشا ري: حيث يلجا مديرو المدارس إلى تقصى المعلومات المتعلقة بالمشكلة. 
والسؤال عنها مباشرة؛ وذلك بإثارة مجموعة من الأنشطة الكافية؛ وتوجيهها إلى الأاشخاص المعنيين 
بدلك. وتجميع إجاباتهم كمصدر مهم للمعلومات. 

وإن اتباع هذا الأسلوب لا يكون ممكتا ے جميع الأحوال ولابد من توفير مناخ ملائم لذلك. 


وأشم الشروظل الالازرمة» ضرورة توافر الثقة المتبادلة بين مديري المدارس: ون من تقومون بسۆالهم› 


واستعداد هؤلاء للتضاعل» والمساعدة ے فهم المشكلة؛ وتقدم المعلومات المطلوبة حولة. 


بد الأسلوب الانعكاسي:» ويكون ذلك عندما يسعى مديرو المدارس إلى التعرف على المشكلة؛ 
ومحاولهك جمع المعلومات عنها بطريقة غير مباشرة؛ ودل“ باتثارة نوع من الحوار مع الأطراف» أو 
الجهات ذات الصلة بحيث يكون الحواربعيدا عن جوهرالمشكلة؛ ولكنه يسمح بأن يثارالآخرون 


ليتحدثوا تلقائيا بما يلقي أضواء معينة على تلك المشكلة المعينةء فيتم جمع ذلك من قبل المديرين» 
والاستفادة منه ے استجلاء الموقف العام حول ذلك وعادة ما يتم اللجوء إلى هذا الأسلوب ے 
الحالات التي لا تتوافر الثقة الكافية ے المديرين» وبين الأطراف المعنية؛ أو ے الحالات التي تكون فيها 
اللأطراف ذات الصلة مترددة لأسباب نفسية» أو لبعض الحساسيات التى تجعلها لا تعلن عن كافة 
الملابسات حول المشكلة. 


ثانيا: الأساليب التي تركز على المشكلر بهذف خلها: 

ويتم اتباع هذه الأساليب حيث نكون قد تحدد» وضع المشكلةء وأضصبحت واضحة؛ ولا ينقص 
سوى الحل. ومن الأساليب التي ركز على المشكلة بهذف حلها ما يلي: 

أ- الأسلوب التطا وتي ؛ وذ تك حيث تتعلق المشكلة بمْضلكة اطراف أخرى غير مصلحة 
الإدارة» حيث يكون واضحا أن هناك نقاط اختلاف بين هته الإدارة وتضارب ے المصالح» وے هذه 
الحالات يلجأ القادةء والمديروال لهذا الأسلوب التفاوضس نهدف تحقيق ألحد الأقصى للمصلحة الاإدارة 
وے هذه الحالة لابد من الحرص على تنمية مهاراث آلتفاوض لدى المديرين. 

ب- أسلوب الأمر ا المستتر» وتكون ذلك عادة ضمن صيغة اذا الا تفعَل$ حاول! لو فعلت 
كذا! اعتقد أن العمل بكذا يَحَقق ما نرجوه... الخ؛ وعادة ما بلجا مديرو المدارس إلى هذا الأسلوب 2 
الحالات التي تكون الأمورواضحة من جهة نظرالظرفا الثانى» وحيث تتوافر الثقة بين الطرفين؛ وأن 
هناك حرصًا ا على مصلحة الإدارة» والعاملين»؛ وحيث يفضل المديرون أن يترڪوا مجالا وقدرا 
كافيًا من المرونة؛ وحرية التصرف للطرف الآخر فلا يلزموه بأوامر حرفية صارمة. 

ج - أسلوب الأمر الصريح؛ ويكون هناك حيث يعتمد المديرون فقط على ما يستمعون به 
من صلاحيات» وسلطات رسمية غالباء ويتم اللجوء لهذا الأسلوب عادة حيث يرى مديرو المدارس ضرورة 
التنفيذ القاطع لحل معين» أو لأن ظروف الموقف تقتضى التصرف السريع الذي لا يقبل مزيدا من 
الحدول» أو التفكير؛ أو عندما يكون المدير قد فهم المشكلة تماماء وتيقن بأآن ے ما يراه أنسب الحلول.. 


الح. 


أنماما الادارة المدرسبة 


مدير المدرسة؛ وحيث إن مدير المدرسة يقف على رأس الجهاز الإداري ے المدرسة؛ فان ميوله» وطباعه؛ 
وفلسفته» ومعتقداته تنعكس بلا شك على التنظيمات, والنشاطات, والقرارات التي يتخذهاء والتي 
يقوم بتتفيذها العاملون معه داخل المدرسة. وقد اتضق رجال الضكر والإدارة ے مجال التربية» والتعليم 
على أن هناك أريعة أنماط للادارة المدرسية؛ وهي كالتالي: 
(ا) النمط الفردي. أو التسلطي: 

إن هذا النمط من الاإدارة المدرسية يقوم على أساس الاستبداد بالرآي» والتعصب الأعمى؛ 
واستخدام أساليب التخويف, وا لترهيتوهدا النقلظ من الادازة لا يسمح بحرية المناقشة؛ وإبداء الرآي 
كما ينعدم فيه التفضاهم؛ والتشاور. ر نا لإضضصافة الى لك فان هلا النمط يقوم على أساس توجيه 
عمل الآخرين؛ وذلك باصد الز«ا لقيثرارات؛ والتعليمات الشردكة “و الد خلل بے كل صغيرة وكبيرة؛ إن 
المدير المستبد؛ أو المتبللاط 'عتيم الفقة 4 قرات واستكدآدات ال ختريين دا خلل المدرسة» ولذلك فهو 
يعمل ما یریده» وما رجتقع آنه صبلجيح دؤن الرجوع إلى الآخلريان/ الخد 
برأيهم؛ أو مشاورتهم فيما يتعلق بأمور الملدرسة: وهو ينظر إلى 
الآأفراد داخل المدرسة على أنهم دملبي تجركها تى 
شاء؛ وكية مل بسا وا هير = 


المستبد ے2 هداالنمظ بجتمع ` 5 
بأعضاء هيت التدريس ے : 
المدرسة دون تخطيط,؛ أو تنظ يم 
مسبق بل حسب رغبة المدير ے 
ذلك وإذا ما حصل اجتماع 
بأعضاء هينة التدريس؛ فإن الهدف 
منه هو توجيه المدرسين؛ وإرشادهم 


إلى اللأنظمة»والقوانين التي يجب 


مراعاتهاء وتنفيذها دون مناقشة؛ آو اعتراض. 


و هذا النمط من الإدارة المدرسية بقوم المدير المستبد باشغال نقسه بكل صغيرةء وكبيرة 
داخل المدرسة فهو كل شىء» وبدونه لا شيتا يتم فلو تغيب» أو تأخرعن المدرسة لتدهور العمل» ودبت 
الفوضى داخل المدرسةء ويحاول أن يشعر الأخرين من مدرسين» وموظضفين؛ وطلاب أنه بدونه لا يمكن أن 
تقوم للمدرسة قائمة؛ وهو ے الغالب يستعمل جميع» وسائل التخويف؛ والتهديد مع العاملين» ويحاول 
أن يزرع الفرقة» والتشتت بينهم حتى يخلو له الجو داخل المدرسة. 

ولعل من أهم النتائج السلبية المترتبة على هذا النمط من الإدارة المدرسية ما يلي: 


)١(‏ عدم شعور المدرسين» والموظفين بقيمة العمل المدرسى داخل المدرسة؛ وذلك ناتج عن ما يقوم به 
المدير من دور ے التقليل من قيمتهم الشخصية؛ ودورهم العملى داخل المدرسة. 

(۲) كراهية الطلاب للمدرسة» وعدم إقبالهم على الدزاسة؛ والتحصيل العلمي نتيجة الجو 
الدراسي السلبي الذي يوذ المذرسة. 1 

(۴) قلة النشاطات الثقافينةءوالرياضية:والا جتماعبة دال المدرشة نتيجة عدم التآلف» وقلة 


التجاوب بين الأعضاء العاقلين.(مدرشين ٠:‏ موظفين  -‏ طلاب)3آ خل المدرسة. 


(4) انتقار الخ وف والرسكة والنفتاق ن الاعكتاء الخاملن غ اميرسلة نتيجة تسلط ادي 
واستشدادد. 


(ه) انعدام روح التفكيرء والإبداع؛ والابتكار لذي الأعضاء العاملين من مدرسين» وموظفين؛ وطلاب 
داخل المدرسة حيث إن المدير لا يمتحهم فرصة لذلك.؛ 
وإذا كان هتاك من إيحجابيات لهذا النمط من الإدارة المدرسية فهو ما ذكرد سمعان ومرسى 
)٠۹۷١(‏ من أن المدير ے هدا النمط هن الإدارة المدرسية رجل يهتم بالقاعلية ے الآإدارة» ولذلك يضع 
من الطرق والوسائل ما يحقق سير المدرسة سيرامتتظمًا دقيقاء وهو متحمس لعمله بدرجة كبيرة 
ويقوم بالتفتيش على كل صغيرة وكبيرة بالمدرسة؛ ليتأكد من سير العمل ے الطريق المرسوم. 
(۲) النمط الفوضوي: 
2 هذا النمط من الإدارة المدرسية يميل المدير إلى تفويض جميع صلاحياته» وسلطاته إلى 


الأعضاء العاملين ے المدرسة» فهو لا يصدر قرارًا» ولا بتخذ أمرا إلا بعد مشورتهم؛ وموافقتهم عليه» 


ولذلك؛ فإن القرارات التي يتخنها لا تقف عافقا امام ابتكار الأعضاء العاملين؛ وإبداعهم؛ بل على 
العكس قفانها عامل مشحع لدلك. وحيث إن لكل فرد داخل المدرسة الحرية التامة ے العمل حسب 
الطريقة التى يراها مناسبة له؛ قان قرارات المدير» وتوجيهاتهة لا يكون لها أثر كبر على العمل 


| لدراسي داخل المكرسة. 


و هذا النمط من الآدارة المدرسيبة تعيش الاأقراد ے فوضى: وعدم 


انضباط حيث إن كل واحد متهم يعمل دون هدف واضح؛ أو تنظيم 
محدد. والمدير لا يستطيع إدارة الاأجتماعات الدورية التى تتم عادة 
مع أعضاء هيئة التدريس حيث إن لكل فرد الحرية ے قول ما 
يشاء» ومتى يشاء» وإذا كانت هناك قرارات؛ فانها غير ملزمهة 
حيث يرى المدير بآن إلزام مدرسيه» أو موظفيه بتنفيذ هذه القرارات 
سوق يؤتر على نشاطهم: ويقلل من فاعليتهم. والمدير ے هدا 
النمط من الإدارة المدرسية لا يستطيع مواجهة اللآخرين بأخطائهم 
ے محال الیل حى لو كانت هذه الأخطاء ناتجة عن الإهمال؛ 
والتقضره وجدم المالاة وقب د لك انه لا بريد إثارة غشضهم؛ وريما 
تقورهم ون العمل وعبّدما يوا له اللدي ر متتكلة. أو موقفا صعبًا ؛ فإنه 
يحاول آنل يستعين بائ فرد حتى تبعدكن نفبه المسؤولية. 
من خالال دراستتا لهذا النمط اين الإدارة المدرسية يتضح لنا 
مدى الحرية المطلقة التى يتمتع بها الأفراةوآلتی بلا شك سوف تؤّدي 
إلى الفوضى,» وعندما تسود الفوقى داخل المدرسة ,قإن هذاريغنى ترك الحبل على الغارب لكل من هب ودب 
ولا شك أن لهذا النمط من الإدارة المدرسية تتائج عكلية على المدرسة بشكل خاص؛ وعلى المجتمع بشكل 
عام لعل من أهمها: 
)١(‏ ظهورالزعاماتالضردية داخل المدرسة. 
(۲) ضياع الوقت؛ والجهد؛ والمال داخل المدرسة 
(۳) قلة الإنتاح؛ والتحصيل العلمى داخل المدرسة: 
)٤(‏ عدم احترام شخصية المدير» والتقليل من قيمتها. 
(ه) المدرسة بشكل عام تكون عرضة لاأفكارء والميادئ الهدامة. 
)١(‏ العلاقات بين الأفراد تقوم على أساس المصالح» والمنافع الفردية. 
(۷) تشتت» وتبعثر الحهود التريوية نتيجة لتفكك الأفرادء وعدم تعاونهم. 
/۸) ضياع اللاأفراد (أمدرسبن: و موظفين» و طلاب) داخل المدرسة؛ وتشتت أفكارهم؛ وعدم قدرتهم على 


التركيز. 


وأخيرا؛ قان هذا النمط الفوضوي سوف يقف عائقا أمام تحقيق الأهداف التربوية» والتعليمية 


المرسومة من قبل الدوله. 


(۲) النمط الاجتماعي: 

يميل المدير ے هذا النمط من الإدارة المدرسية 
إلى الذكاء: والدبلوماسية ے تعامله مع الأفراد 
الذين يعملون معه. فهو يتيح الفرصة لهؤلاء الأفراد 
لعرض أفكارهم» وأرائهم حتى يستطيع التعرف على 
ميولهم: ورغباتهم. ومواهبهم الشخصية: ومن ثم 
استمالة من يرغب من هؤلاء الأفراد إلى جاتبه؛ 
ودل عن طريق الوعود» والحوافز المادية» والمعنوية. 
والمدير ے هذا النمط من الإدارة المدرسية يداري كل 
فرد من أفراد مجموعته» ويأخذ بخاطره. ويلبي 
رغباته» وحاجاته على قدر الاستطاعة. كما يميل 
المدير ے هدا النمط الدبلوماسي إلى كسب ثقه دو 


E 
of. CF 


التفقوذ داخل اللمدرسة من مدرسةن» وموظضهان: ونحاول أن . 
دستفند متهم ؛ وذلك تضمهم الى جانية؛ ومشاورتهم: والاستفادة من خر اتهم؛ وتحارنهم» ومحاولة 
۳ تلىىك طلباتهم . 


وے هذا النمط من الإدارة المدرسية يمتاز المدير بالبشاشة» وسعة الصدر؛ وطول البال؛ ولين 
الجانب» والدبلوماسية ے الحديث؛ والمرونة ے القيادة: وهو بهذا السلوك يميل إلى المراوغة من جانب: 
والى المهادنة مع اللأخرين من جانب آخر» كما أنه يحاول أن يكسب الأخرين إلى جانبه حتى يبين لهم 
مدى أهميته»ء وقبمتة كقائد للمجموعة. 

وها النمط الدبلوماسى هن أتَمَاظ الإدارة المدرسية قد لا يكون شتائعاً ے مدارسنا اليوم؛ ولكنه 
موجود بشكل؛ أو بآخر؛ وبنسب متفاوتة» وقد بكون لهذا النمط بعض المزايا؛ ولكنها مزايا وقتية تزول 
بزواال أسبابها. و هذا النمط لا تحقق الأهداف المرجوة منه» وغاليا ما بكتشف الأفراد حقيقة أمر هذا 
المدير, وأن ظاهر سلوكه الرحمة؛ وياطنه الهيمنة على الأفرادء وجعلهم تحت سيطرته. 


() النمط الديمقراطي رالشوري): 
يقوم هذا النمط من الإدارة المدرسية على أساس المشاركة الجماعية ے كل شان من شؤون 
المدرسة:؛ والمشاركة الحماعية لا تتم إلا عن طربق إدارة تمتازبنالكفاءة: والموهية ے قبادة العمل 
الحماعى. 


إن المدير الديمقراطي يلجا بشكل دائم إلى التشاور مع العاملين معه» وإشراڪهم ے تحمل 
المسؤولية داخل المدرسهة» ومتحهم بعض الصلاحبات المخولة له»وهو بهذا دحاول القضاء على 


المركزية. كما أن هذا المدير يساعد العاملين معه على حل مشاكلهم اليومية؛ وتطويرهم مهنيا: 
وإداريا لان هذا يساعد على نجاح العملية التعليمية؛ وتحقيق أهدافها. 

إن المدير ے هذا النمط من الإدارة المدرسية يؤمن بالديمقراطية (الشورى) كأسلوب عمل 
داخل المدرسة» ومن خلال هذه الديمقراطية يعرف المدرسون» والعاملون مع المدير رأيه ے العملية 
التربوية؛ والتعليمية؛ ووجهة نظره حول البرامج 
داخل المدرسة. كما أن المدير تفسه تكون لديه 
خلقية جيدة عن آراء أعهضاء هيثة التدريس؛ 
والعاملان معهة. وهذا بلا شك بسهل عملبة 
التخاطب,» والتعامل بين المديرء والأفرادالدين 
بعملون معه. 

والمديرے هداالتمط الديمقراطى 
(الشوري) يسعى إلى اتخاذا قرار جُمناعنى هيما 
يختص بشؤون المدرسة» وهو يحي الفرصة لل 
فقرد للمشاركة ے اتخات القراراتا وتخمل 
المسؤولية ے تنفيذ هذه القترارات؟ وها يجعتل 
كل فرد داخل المدرسة يشعر بالمسؤولية المشتركة. 

و هدا النمط من الادارة المدرسية يشعر المدير مع مرور الوقت أن ممارسة الديمقراطيهة 


أصبحت جزءا من حياته ارتيه وآته لا غنى عنها؛ وحتىأعسالة»وتصترقاته مع الآخرين تعكس 
الروح الديمقراطية المتأصله فيه. 

إن المدير ے هذا المناخ الديمقراطى يمتازعن غيره من الأفراد بالاحترام» والثقة: وحسن 
التعامل مع اللاخرين» فهو يقدر ذكاء اللأخرين»ولديه الرغبة بے التعامل معهم على قدم المساواة دون 
النظر الى الضروق الضردية؛ أو اللاجتماعية» كما أنه يزرع الثقة ے نضوس الاخرين؛ ويتقبل نقدهم 
بصدر رحب وهو بذلك يحاول أن يكسب ثقة اللاخرين؛ واحترامهم) والتعاون الهادف معهم. 

إن هذا النمط من الإدارة المدرسية يمتاز بالابتكار» والإبداع؛ والتجديد» قالمدير لا يكتضى 
بنوجيه المدرسين» والعاملين معه إلى أقضل الوسانل: والطرق لتحسين العمل؛ والندريس داخل 
المدرسة: بل إته يتجاوز ذلك إلى تشجيعهم على الابتكارء والإبداع؛ والتجديد؛ واختيار الطرق 


المناسك:والوسائل الكضبلة لتحضبقى الآهداف المرحوة نيق . والمدىر نهدا العمل اتما نعکرس ے2 آكراده 


روح الثقة بالنفس, والرغبة الصادقة ے المحاولةء والتجربةء والتجديد» والأعتماد على رجاحة العقل؛ 


وحسن التفكير. إنه يغفرس فيهم روح الديمقراطية بما تمتازبه من مساواة؛ وعدل» ويعد عن الأنانية؛ 
وحب الذات. 

هذه الأنماط الأريعة من الإدارة المدرسية التى سبق ذكرها قد توجد على النحو الذي أشرنا 
إليه» وقد تجمع الإدارة المدرسية بين نمطبن» أو أكثر» كما أن هذه الأنماط منها ما هو نافع ومضيد؛ 
ومحقق للأهداف التربوية؛ والتعليمية» ومنها ما هو غير صالح؛ ولا يحقق الأهداف المرجوة منه. كما 
أن منها ما هو شائع بين الإدارات المدرسيةء ومنها ما هو تادر الحدوث؛ وقل أن تجده ے الاإدارة المدرسية. 

وعلى أية حال؛ فإن النمط الديمقراطي (الشوري) هو النمط المقضل لدى الكثير من رجال 
التربية» والتعليم باعتباره النمط الذي تيحقق أقضل النتائج ے مجال الإدارة المدرسية» والنمط 
الديمقراطي (الشوري) قد لا يكون شانعا بے دول العالم االثالث لكنه موجود بشكل واضح ے الدول 
المتقدمة. 


العهارات اأساسية الإاجب توافرها في هدير العدرسة 
هناك مجموعة من المهارات الأساسية التي يجب أن تتوافر ے مديري, معاهد» وبرامج التربية 
الخاصة» وقد قسمها المحابزة (٤۱۹۹ء‏ ض ص )٠١۴٠ ١١ ١‏ إلى ثااث مهارات أساسية» على النحو 
التالى: 
أولا: المهارات ألذاتي: 
وهي تشتمل السمات الشخصية. والقدرات العقلية» وروح المبادرة. والابتكار قطبيعة العمل 


اللإداري الشاق تستوجب من مديرالمدرسة أن نتواقر لديه صحة جيدة؛ وقوةء ونشاط وقدرة على 
التحمل» حتى يستطيع أن يثير الحيوية, والنشاط ك العاملين بالمدرسة ومن المهارات الذاتية 
الواجب توافرها ے المدير ما يلى: 

)١(‏ الإخلاص:والانتماء. 


(۲) الذكاء» وسعة الاطلاع. 

(۴) الثقة, والاعتزاز بالتضس. 

)٤(‏ الشجاعة» وسرعة التصرف. 
GENESEE)‏ 
)٦(‏ القدرة على التاثير 2 الآخرين. 


(۷) القدرة على ضبط النضس) والاتزان. 

۸| تحمل المسۋولية» والاحساس بالصالح العام. 

(۹) توافر عنصر المبادرة؛ والعنصر الإبداعى (الابتكار). 

٠١١‏ |القدرة على التعامل مع الأساليب» والتقنيات الحديتة: 


ثانما: المهارات الفنيت: 
وتعنى الرؤنة الواضحة لدى المدير لحركة التعليمونظرته المتكاملة؛ والشاملة إلى العمليه 
التربويهء وعلاقتها بغفيرها من المؤترات التقافية من خلال المهارات الضنية التاليه: 
)١(‏ إدارة الموارد المالية. 
(۲) القدرة على إدارة الوقت. 
(۳) القدرة على اتخاذ القرار المناسنت: 
)٤(‏ مهارات بے تقويم الخطة اليراسوبة. 
)٠١(‏ مهارات ے تطوير المناهج الدراسنة: 
)١/‏ التقويم الذاتى. وتقوي أ5اغ ا لمخلمين: 
(۷) القدرة على التوجيه: والإرشاف» والتدرياب. 
/۸) إمكانية التكيف؛ والتواقق مع-الظروف, والتحدياك) 
(۹) مهارات التخطيط"وقرجمة برامج المدرسة إلى حخطط .واقعية. 
(١٠)القدرة‏ على الأستغلال الأمثل لكافة الإمكانتات»زآلوارد المتاحة. 
)١١(‏ القدرة على معالجة المشكلات الاداريةوالحكم البليم على الامو 
(١١)القدرة‏ على استغلال الطاقات الكامنة للعاملان ت المدرسة؛ ومن ثم توظيفها بالشكل المناسب. 
(۴٠)تقديم‏ الدعم المعنوي» والمهنى ءالمساعدة العملية للمعلمين المسؤولين عن برامج التلاميذ ذوي 
الإعاقة. 


تالا : المهارات الانسانيم والاجتماعيم: 
هي تعنى فن التعامل مع الآخرين فهي آولى المهام بل وتعد مركز الإدارة التربويةءلأآن الإدارة 
تتطلب باستمرار التعامل مع الآخرين على كافة مستوياتهم سواء داخل المدرسة (معلمين - إداريين - 
مشرفين ‏ طللاب ۔ أولياء أمور)ء آو على مستوى المجتمع المحلي بكافة مؤسساته» والعاملين قيه. ومن 


أشم المحهارات اللأثسانية؛ والاجتماعيبة الواحب تواقرها 2 المدىر ها بلی: 


الناب الأول 


اداو ه قى الغ نقة الخاحصيةك 


)١(‏ تنمية العلاقات الإنسانية ے المدرسة. 

(۲) إقامة جسورالتواصل مع أولياء الأمور. 

(۳) القدرة على كسب ثقة الأفرادء وتعاونهم. 

(4) مشاركة الجميع ے عملية اتخاذ القرارات. 

(ه) القدرة على تقبل أفكار» واقتراحات» ومشاعر المعلمي. 

(1) كل فرد مهم؛ وكل واحد يحتاج إلى الاعتراف بجهده. 

(۷) توفير الجو الصحى للقيام بعملية التواصل؛ والتفاعل مع المعلمين. 

(۸) تسهيل عمل المعلمين 2ے الاتصال بفاعلية مع» والدي التلاميذ المعاقين. 

(4) العمل كوسيط بين الأشخاص الذسن تظهر لديهم مشكلات داخل المدرسة: من خلال تسهيل 
أسلوب حل المشكاذت. 


anal fah nai ظط , المحديدة ت‎ 

Oe ا‎ i 8 n الفا ملا‎ Î aes 
يؤثر سلوك القادة. والمشرفين بصورة مباشرة على سلوك» وتصرفات اللمرؤوسين حتى» ولو كان‎ 
هذا السلوك» أو التصرف» من آجهة نظر القادة؛ تافها ؛وليش ذا أهمية لهذا :قان على القائد أو المشرف‎ 
| أن يدرك» بان أي تصرف يتصرفه» آو كلام يقوله!؛ ا‎ 
يعد لدى المرؤوس ذا معنى» إما عقاباء أو ثواباء‎ 
وبولد لديه استفسارا عن سبيت ذلك وهذا‎ 
سوف يؤثر ے سلوك المرؤوس؛ ويعمل‎ 
علی تحدیده: ونناء علی ذلڪ دمکن‎ 
القول» أنه إذا كان سلوك الأفراد» أو‎ 
المرؤوسين يتسم أحيانا بالامنطقية.‎ 


والانفعاليه:؛ فقإن سلوك المديريجب أن يكون 
ميالا للمنطق باستمرار؛ وذلك لأنه عتدمايعم 
الشعور الاجتماعي» بأن الرجل المتمتع بالسلطة يسترشد بمقاييس خاضعة 
لحكم العقل سعبا لتادية خدمة مشتركة: فان بامكان الناس أن يدينوا له بالطاعة دون شعور 


بالتبعية؛ أو عدم المساواة» وهذا ما يعمل على تحسبن الروح المعنويه. 


iu 


وكلما كان المشرف قادرا على التعامل الإنساني - من خلال مهاراته الاأجتماعية» والإنسانية 


الموروثة؛ والمكتسبة؛ أخذت بعبن الاعتبار ظروف الأفراد» وبميولهم» وخبراتهم» ودوافعهم الشخصية؛ 
وآمالهم المقبلة - كلما كان قادرا على رقع روحهم المعنوية؛ وبلورتها 2 العمل. وقد ثبت عمليا بأآنه 
كلما كانت العلاقة بين المديرء ومرؤوسه» قائمة على علاقة المعلم» وطلابه: كلما كانت السلطة 
رشيدة» وكلما ضاقت الهوة: 2 حبن تتسع الهوة كلما قامت العلاقة على أساس فكرة العلاقة بين 
السيد؛ والعبد» آي المدير الذي يلقي آوامره» والمرؤوس الذي عليه آن يتلقاهاء وينصاع إليها دون تقاش. 

قموقف العامل من الإدارة» بثوقف كشثرًا على المشرف المياشر» واستحساتهة» واستهجاته» إن 
سلوك العاملين؛ وموقفهم؛ ليس إلا صدى مباشرا؛ لأسلوب ممارسة السادة الذي يتبعه المديرون؛ 
والمشرفون سواء كانوا متحررين؛ او متساهلين. آو متشسددين» وقد يحدث أن يكون سلوك العاملين 
(الإنتاجي) باشراف استبدادي ذو آتار ”عاي إلإنتاجية بقدراهًا يكو الإشراف المتساهل. 

إلا أن القارئ قد يخةآنيه لامش رر لهحدة آلدهتشدة إذ ئ لول الخامل (الإنتاجي) لا بعكس 
بالضرورة سدوكه» وموا لاان الد دوست واا جمس كاد نخ جا واه ودواخحه. 

فالمدير المتشدد؛ قد يججل الشلواك,الاتتاجي لدى تعض اللرؤونلا عالياوهذا ے الواقع ينتج 
ليس لرغبة أكيدة بے العمتل! وإنما لوجود حاجة مادية؛ أو اجتماعية» أوسيكولوجية ملحة» ويحاول 
الفرد تحقيقهاء وإشباعهاء ولو كان ذلك عاع ات عض الحاعاث الأخرى فالقيادة؛ أو الإشراف 
المتشدد»ء يخلق شعورا بحدم الاطمتنان؛ أو الاستقزا( للدى الموظف | هذا الشعور الذي قد يجعل العامل 
فته» آو عمله» مرتبط تماما بإنتاجيته» قيعمل على زيادة الإئتاجية حخضمانة 


© 


يشعر بان بقاءه 2٠و‏ 
للاحتفاظ بوظيضته» وهدآ ا كتا تلاحظه ے نموذج الآلة. خلال الثورة الصتتاغية. وحتى فترة وجيزة 
من البوح» وهذا ما آأكدته التظريات التقليدية ےالإدارة. 
وبعد ؛ فانه يمكن التعبير عن سلوك القادة, أو المشرفين ے علاقاتهم بالمرؤوسبن ے ممارسات 
كتيرة؛ وريما لا يمكن حصرهاء إلا إنه يمكن التركيز على بعض الممارسات الرئيسة التي آهمها: 
)١(‏ اسلوب المديرين, والمشرفين في منح المكافآت: 
يتحكم المشرف من خلال مركزه الرسمي» 4 المكافآت» والمنح المختلفة» وغيرها من الوسائل 
التي تحقق إشباع رغبات العاملين تحت إشرافه» وإذا ما استطاع آن يحقق لهؤلاء المرؤوسين رغباتهم» 


وحاجاتهم الملحة؛ قانه سيقفر بالانتاجية قفزة كمية) ونوعية: وهدا الأمرنتطلب منه» وبالضرورة 
الرنط دين محموعة الظروف: والمتغيرات؛ المحبطة بالموقضف داخل العمل » أو خارحه. 


وعلى المشرف» وهو يعمل على تحقيق إشباع حاجات المرؤوسين من خلال منح المزاياء والمكافات؛ 
أن يدرك بأن للوعد بالمكافثة ما للتهديد بالتأديب: من أثر نفضسى؛وے خلق الفكرة بوجود سلطة 
للمديرعلى مرؤوسيه هذه الفكرة التي تنفي القول بأنه المدير ے العمل» ليس إلا الأول بين أفراد 
متعاونين» ومن هنا تظهر اللياقة؛ والكياسة» والحنكة: عند منح المكافات» أو توقيع الجزاءات إذ أن 
تطبيق نظرية اللأثر قد يصلح أحيانًا 2 توجيه سلوك المرؤوسين؛ بشرط أن يتم تطبيقها ے ظل معرفة 
بأوضاعهم الذاتية» والاجتماعية. 
كما أن على المشرف, أو 
الرئيس»آن لا يتبع أسلوب 
المساومة عند منتحهة يعض المكافآت 
لمرؤوسيه؛ لأن ے أسلوب المساومة؛ 
مايجعلهم يشعرون بالخصضوع. 
قاشعار الموظفين بالجميل» له نفس 
الأثارالتي تترتب على إشعازهم 
بالسلطةء والسيطرة من رؤستآئهم؛ 
وذلك كله بهد حاجاتهم الداتية 
التى نمت مع توافر عوامل النضج 
عندهم: ويعيق تطور شخصياتهم إلى 
شخصيات تاجحة» ومستقلة ؛ لهذا فان آلمسؤول يجب أن تحعل الأموز كلها وكاتها نابعة من الموقف. 


١ )۳(‏ سلوب الت عامل مع المرۈؤوسس: 
تبرزأهمية المديرين» أو المشرفين ے خلق مجال سن التعامل» والتفاهم الإنساني توضيح 
المعلومات التي يود المديرون؛ أو المشرفون» توصيلها لمرۆوسيهم؛ أو توجيههم نحوها من خلال الكشف عن 
شخصياتهم بوضوح لمرؤوسيهم»؛ حتى يتمكن المرؤوسون من التعرف على أنماط السلوك المتوقعة من 
رۋسائهم ے المواقف المختلفة؛ ونحو تصرفاتهم المحتملة أثناء العمل» ويفترض ذلك أيضًا ضرورة 
إدراك المديرء وتعرفه على ماهية نظرة الآخرين» لهء ولأنفسهم. 
تظهر أهمية التعرف على شخصية المدير ے الآأمورالتى يكون أمرالبت فيها تابعكا من 


شخصيته» فقوله مثلا: "بوجوب الحضور صباحا ے الساعة السابعة» ولا يبين إلى أي وقت يعد المعلم 
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متأآخراء هل بعد التامنة" لان هذا يتعلق بشخصية المدير التي يجب آن تكون واضحة» وهل هو صارم ام 
متساهل بے أسلوب إشرافقه؟. 
(۲) اسلوب المديرين والمشرفين في التعامل مع مشكلات العاملين: 

تبرزأهمنة المشرف؛ من خلال قدرنه على 
الاتصال مع مرؤوسيه» والتعرف على كل ما يؤتر فيهم؛ 
ويحفز فعاليتهم» ولا يستمد المديرهذه القدرة مهن 
مركزة؛ أو من كفاءاته العلمية؛ والفنية» وحسب؛ بل 
يستمدها بالدرجة الأولى من؛ وعيه السلوكي,»وقدرته 
ے التعامل مع مرؤوسيه لهدذا: فان على المشترف: 
وتاستمرار: آن بسلکض ے معنامنلته الوت القادر على 


وإخراجهم من أخطائهع دونماتقريمج» أو تجريج»فالإنسان 
ميال إلى التهرب من خطثه» ها أنه ميال إلى تبرير أخطانه وإربجاعها لاسباب خارجية؛ لهذا؛ قإن 
على المشرق أن لا يبحاول يراز أخطاء مزؤوسيه مجاشرة؛ ويشكل تعميسفي؛ وإنما عليه أن يحاول 
معاملتهم بهدوء؛ ودبلوماسية حتى يقروا بأ خظانهم وهم آمتؤن! كما يجب تصحيح الخطاً لكل 
منهم بشكل منفرد وبحيد عن الآخترين ٠‏ حتى لا يؤشر ذلك سلبا على شعورالعامل بقيمته أمام 
زملائه: 

وعند حل المشكلات. لابد من إدراك ميق تآن لكل لوك ظروفه؛ ومسبباته» كما أن لكل 
خطاء أو إشكالية؛ ظروف؛ وسيب لهذا؛ فان على المشرف؛ أو المسؤول؛ آن يقوم بحل كل مشكلة بے 
حينهاء أولا بأول حتى لا تختلط المشكلات مع بعضها؛ من ثم يصعب فهمهاء وفهم غيرها أيضا. 

ولخلق القدرة لدى المديرين؛ والمشرفين: على حل المشكلات؛ والاخطاء؛ ومعالجتها لابد من 
تدريب هؤلاء على فهم الناس» وحسن التعامل معهم باختلاف مواقفهم» ومعتقداتهم؛ ويكون ذلك 
بتنمية القدرة لدى المشرفين» والمديرين على تحليل اتجاهات الأفرادء والجماعات» وهل تسير على آساس 
من الفهم المنطقى الواضح5) أو اللامنطقية المنبثقة عن المقومات الفاعلية؛ والحنق غير المقبول 5 كما 


دحب التآاڪکد من أن شکوی الأقراد لا نعود لسنب واحد: آو قد لا بعود للسبب الذي يدعبة القرد تضسية 


حبث انها قد تكون نتاشنه عن موقف معقد. 


مفاهم فامنة لدی مدیري العدا رس 


ے2 الأدارة متل: 


(۱( 


(۲) 
(r) 


(4) 
(0) 
(1) 
(۷) 


اعتقاده آن مجرد التعيين ے وظيفة مدير المدرسة يعطيه الحق ے قيادة أعضاء هيئة التدريس» 
فالقيادة أمر يكتسب» ولا يصاحب الوظيفة بطريقة أولية. 

اعتقاده أن أعضاء هيئة المدرسة يجب أن يتلاءموا مع مدير المدرسة. 

اعتقاده أن الولاء للأشخاص,) وليس لاقراء» والأفكار» فمفهوم الولاء على أنه الموافقة على كل 
مايقوله» أو بفعله مدير المدرسة ے كل المسائل والمواقف يبضعف ے النهاية من ثقة المدير 
بنفسه» وثقة أعضاء المدرسة قنةه» كما بؤدى إلى تفكك هذه الهيئة. 

اعتقاده أن ما دحسه الآخرون آمر غر مهم. 

اعتقاده أنه يمكنه أن بتفرد تاتخاذ القرارات. 


اأعتقادذة أن يمکن انضاء برنامج المدزسة على ما هو عليه دون تغبدر. 


اعتقاده أن يمكن إجسارهيثة المدرسة على اتباع النظام الديمقراطى موشائل؛ أوتوقراطية. 


E7 "ere Ey 


لم يعد التخطيط المدرسي معزولا عن حركة الواقع؛ وتحديات المستقبل؛ ومن هنا فقد أصبح 
ذلك التخطيط دائم التغيير؛ والحركة بحيث يصعب تثبيت الخطة المدرسية لعدد من السنوات دون 
تغبیر (مدبولی۲۰۰۱). 

فالتخطيط يعد من المهام الأساسية التى 
يمارسها مدير المدرسه» ويقع على مديز المدرسه 
مهمة وضع خطة سنوية لمدرسته تشتمل 
مجموعة محددة من البرامج» والأنشطة لواجهة 
المشكلات. والاحتياجات الملحة لحميع محجالات 
العمل المدرسى المتصلة بتطوير المناهج؛ وتحديث 
طرق تدريس المقررات؛ وتعزيز النمو المهني 
للمعلمبن؛ وتحسبن الخدمات التعليمية؛ 
والاجتماعيه» والنقضسية للطلاب» وتامين؛ 
وتوفير التجهيزات المدرسيه؛ وتوثيق العلاقه بين المدرسهة؛ والمجتمع. 

وعلى المدير أن يجعل هذه الخطة مكتوية؛ وموزعهة بوضوح بحيث تشتمل توزيع العمل على 
المعلمين؛ وجميع العاملين ے المدرسة؛ وأدوارهم تجاه الأعمال» والأنشطة المدرسية المختلفة» وأدوارهم 2 


اللجان» والجمعيات المدرسية؛ وواجباتهم نحوهاء وغيرها من الإنشطة المدرسية الداخلية؛ والخارجية 
المتعلقة بالمجتمع مع إبرازالتوجيهات, والإرشادات. 

فكل مدير بحاجة إلى خطة تحشد جميع طاقات» وقدرات العاملين فيها من أجل تحسين 
الخدمات التربوية التى تقدمها للمجتمع بصورة مستمرةء ومن أسس نجاح المدرسة ے تقديم هذه 
الخدمات أن تحتفظ المدرسة بخطط واضحة تساعدھا ہے بلوغ أهدافها(عقیلان۱۹۹۰). 

ولذا فإن مديرالمدرسة لابد أن يعرف كيف يضع خطة متصلة ے كل عام وتعد عملية 


التخطيط للعاح الدراسي الجديد عمليه متصلة؛ وهى تستحق الوقت» والحهد اللذين يكرسهما لها 


۷١ 


مدير المدرسة:ولدا!؛ قان حاحجة مدير المدرسة للقبام بالتخطبط تحدد آهميبة عملنهةه التخطبط 


بالنسبة له وإذا عرقنا آن حاحجهة مدر المدرسة للتخطبط شدندة» وملحة نسب كونها عتصدر هن 


عناصضر نجاح العمل المدرسى كله آأدركنا مدى أشمية التخطبط كحزء رئنيس من مكونات العمل 


التربوي لهذا المدير (الأغبري:٠٠٠٠).‏ 


(£) 


(e) 


(<) 


(¥) 


[۸) 
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مهام اللدطيطا النربوي 


هناك عدد من مهام التخطيط التى تسند للادارات التعليمية» والتى من بينها: 

إعداد مشروع الميزانية السنوية للوحدة بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة بالإدارة. 

تحديد احتياجات الوحدة من موارد مشريه»وستتتلدرمات» وتجهيزات» ومتابعه توفيرها. 

إعداد خطط الإدارة التشغيلية آلسينوية» وتطوير تظتيات التغليم»والتعلم» وتطبيق المشروعات 
التربوية» وقق ما يرد سن ؤذكاله التطوبر_التربوي بالوزارة. ومتابعة تنفيذها بعد اعتمادها. 
تحديد الاحتياجات اللازمة للتخطتيط ا ضوء.المؤشترات؛ اسشقصراء الأحوال؛ والتوقعات 
المستقبلية. ) 

إعداد الخطط لنشر التعليم بے المنطقة؛ أو المحافظة من خلال رص د لنمو والتراجع الکمی ے 
أعداد الطلاب؛ والمدارسوالفصول. 

متابعة التوزيع الجفراے السليم للمدارس بالحنظقة؛ أو المحافظة بالتنسيق مع الجهات المختصة 
بالوزارة. 

اقتراح البرامج» والأليات؛ والضتوابط الت تساعد الاإدارة بالمتطهة: أو الحافظة على تنمية الموارد 


وتقليل الهدرالتريوي؛ وتشحجس مشاركهةه الأستالى ے دعم الصندوق المدرسيى؛ وصسندوق إدارة 


'التربية والتعليم التعليم. 


تبسيط الإجراءات الإدارية ے الإدارة؛ وإعداد الأدلة الخاصة بها وتصميم النماذج المستخدمة؛ 
وتطويرهاء ومتابعة تنفيذها. 

تحسبن بيئة العمل؛ وتوزيع اللأماكن المتاحة على الوحدات التابعة للإدارة بما يساعد على 
تحقيق الرضا الوظيضى: وانجاز العمل. 

تنمية مهارات العاملين» وتحسبن أدائهم من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية» والحلقات 


والندوات: والابتعاث لخر شاغلى الوظائف التعلبهبة؛ وصتابعة تتقبك ڈلڪ. 


(١‏ الإشراف على تطبيق الخطط الدراسية العامة والخطط الإجرائية؛ ومتابعة تنفيذهاء وتقويمها 


بعد تبليغها من الجهة ذات العلاقة بالوزارة. 

)١(‏ الإشراف على تطبيق الخطط العامة للمشاريع التطويرية للمناهج بالمنطقة؛ أو المحافظة بعد 
تبليغها من الجهة ذات العلاقة بالوزارة. 

(۴) الإشراف على تطبيق الخطط, والبرامج الخاصة بدمج؛ وتفعيل المعلومات» والاتصال ے التعليم 
بالمنطقة» أو المحافظة بعد تبليغها من الجهة ذات العلاقة بالوزارة. 

)۱٤(‏ الإشراف على تطبيق الخطط»والبرامج الخاصة بإجراء البحوث» والدراسات التربوية» 
والتعريب؛ والتحريب بالمنطقة؛ أو المحافظة» بعد تبليغها من الحهة ذات العلاقة بالوزارة. 

)٠١(‏ الإشراف على تطبيق برامح التقويم؛ والجودة بالمنطقة أو المحافظة يعد تبليغها من الجهة ذات 
العلاقة بالوزارة 

)١(‏ إعداد التقارير الدورية عن نشأاطات الوحدة وإنجازاتهاء واقتراح تطوير الأداء فيهاء ورفعها لمدير 
عام التربية؛ والتعليم. 


أنواع التخطيما التربوية 
يتحدد نوع الخطة التربوية تبعًا للزاوية التى يظر إليها غند وضع التخطيط للتعليم» وقد 
أورد مساد )٠٠٠۵(‏ عددا من هدة الخططة 
)١(‏ الخطط الطوتلة ا لمدى: والقصرة المدى للتعليم 
الخطهة طويلة المدي: التخطيط للتعليم يجت آن 
يكون تخطيطا طويل المدى» فإعداد تلميذ 2 سن السادسة 
لک يكون مهندسًاء آو طبيبًاء أو مدرسًا يحتاج إلى خمسة عشر؛ 
أو عشرين سنة من الدراسة المتواصلة. ولما كان توفير 
الاحتياجات من الضفنيين من خريجي الجامعة مرتبط تمام 
الارتباط بالنمو ے مراحل التعليم السابقة حيث إن مراحل 
ا و اا ت 


1 


فمن الطبيعى أن تمتد خطط التعليم لتعطى عددا مهن الستان هو عدد سننوات التعليم اللازمة لاعداد 


Z7 «¢ 


خريج من الجامعة. وتسمى هذه الخطط للتربية التي تمتد إلى ٠١‏ أو ١١‏ أو ٠١‏ عامًا خططا طويلة 
الد : 

وترجع أهمية الخطة طويلة المدى إلى أنها ترسم الاتجاهات العامة للنمو 2 التعليم مما 
يساعد المسؤولين عن التعليم على التحكم ے توجيه أبناء الأمة منذ الصغرنحو أنواع التعليم 
المختلفة: كما آنها ترنط النمو ے مراحل التعليم المختلفة يتعحضها: كما تربط الخطة التعلبمبة 
كلها بخطط التنمية الاقتصادية. كما أنها تعطى الإطار الواسع الذي ضمن حدوده يمكن وضع 
خطط للتعليم قصيرة المدى. 

الخطة فقصيرة المعدى: يتراوح مدى الخطط قصيرة المدى بين أريع إلى ثمانية سنوات إلا أن 
أغلب الخطط القصبرة خطط خمسية» وتمتاز الخظط القصرة عن الخطط الطويلة بأنها أكتثر 
اتصالا بالواقع والتنبؤات فيها كن اهال للصحة حيت إن اوو لى ادى القصيرء أوضح منها 
على المدى الطويل. كما تمتازالاخنظط الففصترة أنها لا تعن ى شرا بالعقواميات؛ ولكنها تعنى كثشرا 
بالتقاصسل. 
(۲) الخطط الشاملة . والخطط النوغية للتعلتم 

الخطة السشاملة/ تيدف 
الخطة الشاملة إلى تنمية التجليّم كله 
كوحدة دحيث تتتاول الخطة تنهية 
جميع مراحل التعليم.وآتواعنه. وتعديل 
المناهشح؛ واعداد القصوى العامكه مهن 
المدرسين» وتنظيم إدارة التعليم» وتوزيع 
المخصصات له نين فروعه المختلضة؛ 
ومن الواضح أهمية الخطة الشاملة 
لارتباط النموے مرحلة» آو نوع معين 
من التعليم بالنمو 4 المراحل»والانواع 
الأخرى» فالخطة الشاملة تيدف إلى 
إحداث التوازن ے الهيكل التعليمى»والتوازن 
يستلزم أن يرتبط النمو ے مرحلة معينة بالنمو 4 المراحل الاخرى» كما أن الخطة الشاملة تهدف 
إلى ريط التعليم بالخطط العامة القومية للتنمية الاقتصادية) والاجتماعية. 


الخطم النوعيم هى خطة نوع من أنواع التعليم؛ أو مرحلة من المراحل كوضع خطة 
للتعليم الأساسي؛ أو لمحو الأمية.. الخ وقد يكون هذا ضروريا بسبب التنظيم الإداري» والفني» وتبعية 
كل نوع أو مرحلة من التعليم لإدارة خاصة» أو قد يكون ضروريًا لأن توعًاء أو مرحلة معينة من 
التعليم تحتاج إلى تنمية سريعة موجهة نظرا للاحتياجات الشديدة للمؤهلات» أو التخصصات, أو 
المهارات التي يمنحها هذا النوع من التعليم؛ أو المرحلة من التعليم» أو لأن هذا النوع» أوالمرحلة من 
التعليم قد عاني من إهمال ے السنوات السابقة. 


)١(‏ الخطط القرمية ‏ و الخطط الإقليمية 
الحطم القوميم؛ التخظيط على المستوى القومى ظاهرة واضحة 2 الدول التي تتبع 
نظامًا مركزيًا ے الإدارة» والتعليم. للك فمن الطبيعى أن يكون التخطيط القومى للتعليم 
تخطيطيا مركزيا؛ وتتضح أهمية هذا النوع من التخطيط بما يلي: 
أ. ضرورة ريط خطة التعليم بالاخطة القومية الشاملة للتنمية الاقتصادية؛ والأجتماعية. 
ب. إحداث توازن ے الخدمات التعليمية بے جميع أجزاء الوطن. 
ج. إسراع التنمية التعليمية ة المناطق» والآقاليم المختّلفة تعليمياء أو التتي لا تستطيع مواردها 


إحداث هذه التنمية. 


الحطم ال( فلي مي ١ورذا‏ كانت الدولة على دزجة كبيرة من الاتساع أ كانت الاختلافات 
بين إقليم؛ وآ خر جوهرية مثل:اختلاف العنصرء أو الدين» آو اللغة قمن الضرورى أن تكون لكل إقليم 
خطة. كلك الحال إذا كانت الدولة اتحادية (قيدارثة أو كونفدرالية) يكون لكل جزء خطته. 


عرف الحقيل )٠٤١١(‏ التخطيط بأنه '"التفكير المنظم اللازم لتنفيذ أي عمل» والذي ينتهى 


باتخاد االقرارات المتعلقة يما يجب عمله» ومتى تعمل ؟؛ وضيت تعمل ؟. قالنخطیطل بعت ے آبسط 


صورة ماذا بنجب عمله 5 ومتى يعمل ؟: وكيف يعمل؟) وما هى الإأمكانات البشرية) والمالية اللأزمة 


لتنفيذه؟ " (ص .)٤١‏ 


وذكر المصري )۲٠٠۲(‏ بان التخطيط هو "عبارة عن تحديد أهداف المشروعء والطرق اللازمهةه 


لأداء الأفراد للأنشطة المطلوبة منهم لتحقيق هذه الأهداف 4 يسر» وسهولة " (صه۴). 
يعرف االمنيف٠٠٠٠٠)‏ الخطة المدرسية هى "مجموعة من البرامج» والأعمال التي يعدها مدير 
المدرسة؛ أو تأتى من إدارة التعليم» ويسعى إلى تحقيقهاء وفقا لأهداف محددة, وتحويلها إلى برامج 
عمل» ومشروعات؛ واقعية تنفذ خلال فترة زمنية معينة؛ وإمكانات مادية» ويشرية كافية" (ص ۲۷). 
كما يعرفها (الصائغ١١١١٠)‏ بقوله هي:"مجموعة من البرامج المحددة تبعا لأولويات المدرسة 


ذات اآهداک محلددة: واللاحتباحات المدرسبةك الملحة المتصلة دمحالات العمل المدرسى صر ۲ 2 


اطي لدي المد رسة 


بعد التخطيبط المدرسى ضدروزة أسإاسية لمدير المدرسه 


لتحديد مسارات الاعمال دا خل الميرسةواخضاع حمتح 
المهام للتخطيط الدقيق اللدزوس اد ا سشاعة علس 
تحقيق الأهداف» وموا جهه ظسرو ف الميشتفل: ومت 
يحمله من تغيرات قد يكون لوقا عواقبا عكسيلة على 
العمل ے المدرسة إذا لم تؤخذ بے الحسسان: 

وقد ادى التطورالکبیر بے جميع مجالاٹ 
التربية إلى تغير|تجغال ا لعل اهدي إغطوم ته مد ذر 
المدرسة ؛ وذلك بتغبر مضهوخ زستالة المترسة ذاتهاء قالمدرسة 


انت فما مضى محرد مكان يجتمع فيه الطللاب يغية حشو أدهانهم بالمعلومات؛ بيد آنھا ے الوقت 


افرهن آصبحت تستهدف بتاء سات التلاميذ ناء تاملا ے جح جوابها من أجل تأمين 
مستضبلهم. وتطوير محتمعيم. 

ومدير المدرسة آأمام هذه التغدرات؛ والتطورات» والحشد الكسر من المهاح؛ والمسؤولبات ے الادارة 
المدرسية لا يستطيع أن يسير أمور المدرسية دون أن يتبع الأسلوب العلمى السليم بالتخطيط لجميع 
الأعمال»والبرامج كأساس سليم لتحقيق الفائدة القصوى من الأهداف المنشودة مستخدما 
الأساليب الحديثة؛ والعلمية؛ والتى تزيد من كفاءة؛ وفاعلية الخطة المدرسية. 


وتظهر أشمية التخطيط المدرسي» وهوائده مدير المدرسة قيما يلي: 


(1( 


(۲) 


(f) 


(£) 


(1) 


(۷) 


(۸) 


(4) 


(۱۰( 


يحدد التخطيط مراحل العمل» والخطوات التي تتبع؛ والطريق الذي يسلكه العاملون بے 
المدرسة» وهو بذلك يساعد على تحقيق الأهداف. 

يحدد التخطيط المدرسى ے التعرف جلى “ 
مشكلات المستقبل التي قد تعترض سير 
العمل» أو الانحرافات التي قد تكون بعيدة 
عن الهدف» وعلاجها؛ وتصحيحها. . 
يزيد التخطيط من فاعلية مدير 


المدرسة ے اتخاذ قرارات صائبة 
تحكمها الأهداق المرجوة. 

يوفر التحخطيط المدرسي. وسائل 
الرقابة؛ والمتابعة على التنضنذ. 

يحقق التخطيط المدرسي الأمن النفسي 
للعاملين ے المدرسة ذلك آأن خطظة العمل المدروسة ذات الأ 
الخوف لدى العاملين. 

يوقر التخطيط المدرسى الوقت؛ والجهد لمدير المدرسة ليستفيد من وقته قيما ينضع المدرس: 


اف الحددة؛ والواضحة تقلل من 


فلا يضيع هدرا لأن وقته مرتبط بأعمال محددة تْنفذها حسب ما خولط لها. 

ضترة مهام المدرسة. ومسزولباتها وتعدد البرامح. وتلوعهاتجعلها مختلنة الأشمية. 
والأولونةء وے مد الوقت اللازم لتتنضذها. 

إن التخطيط يمكن مدير المدرسة من استغلال جميع الطاقات, والإأمكانيات المتواقرة لديه بعد 
دراستها؛ وتحديدها؛ والتعرف الجيد عليها. 

أن التخطيط يتيح للمعلمين فرصة الاشتراك الفعلى 4 تحديد الأهداف عندما يقوم المدير 
'بالتخطيط التعاوني" مما يعود بالنفع الكبير على المدرسة. 

إن التخطيط يمكن مدير المدرسة من السير ے عمله اليومى» والأسبوعي» والشهري» والفصلي» 
والسنوي بانتظاح» ونقه. 


)١١(‏ إن التخطيط يمكن مدير المدرسة من تحديد مدى تجاح عمله إذ إن عملية التخطيط تتضم 


(1۲j 


l۳) 


(۱4) 


(1۵( 


(۱۹ 


1۷) 


(۱۸) 


أن مدير المدرسة حبن يضع خطة العمل الستوي لمدرسته يجد نفسه ملزما باستغلال القوى 


كافة خارج المدرسة؛ وداخلهاء وتوظيفها ے تنفيذ هذه الخطة. 
يسهل التخطيط عمل مدير المدرسهة؛ ويجعله يشعر بالراحه» والسرور كلما أتجر عملا أو 
محموعة من الأعمال حسب الخطة المرسومة» وحسب الزمن المقرر ے هذه الخطة لاإنحاز هدا 
العمل» أو محموعة الأعمال. 

عندما يقوم مدير المدرسة ببناء خطته السنوية؛ فانه يستفيد من تجارب الأخرين بے بناء 
الخطط وكذلك من تجاربه هو نفسه فيقوم بحصر الإيجابيات؛ والسلبيات التي آدركها؛ 
وهو ينفذ الخطة السابقة؛ فقيؤكد على النواحى الإيجابية: ويبتعد عن التواحى السلبية: وے 
هذا نمو مهني للمدير نفسه» وتطوتر لأساليب التخظيط والعمل ے مدرسته. 

إن إدراك مدير المدرسة بأن التخطيط جزء رنيس» ومهم من غمله يجعله يشعر بأنه بحاجة إلى 
تنمية تفسه ے هذا الخاثي. 

عندما يقوم مدير المدارسة بضع خطة العمال السنؤية قلابد مين آن باخ بعين الاعتبار ما جاء 
ے خطط العمل المدرسي السابقة. 

إن التخطيط وسبلةفاعلة ے تحقيق المتابعة على مدئ تنضيذ الأهداف حيث إنه يحدد بوضوح 
الوقت اللازم لأداء الأعمال:والكيفية الج اتةه ها إنجاز هذه الأعمال؛ والمسؤول عن إنجازها 
ممايجعل مدير المدرسة ے موقف يسمص لك بمعرفة سير الأعمال داخل المدرسة» وتحديد 
المسؤولية بے التنفين عن طريق معرقة أداء المخلمين؛ وتقويمهم وفقا لأدائهم. 

إن التخطيط ينتاول محاولة توقع الآحداث مما بجعل إدازة الدرسة 2 موقف يسمح لها 


بتقدير ظروف ذلك المستقبل» وعدم ترلاالأمورا للمحض الصدقة. 


تشتق الأهداف العامه لاتخطيط التعليمى من الأهداف العامة للمحتمع:وتقسم هذه 


ال شداف إلى: 


أ( الأهداف الا حتصاعسة للت خطبطل المد رسي: 
@# توفير فرص متكافئة للتعليم. 
3 الحفاظ على الحجيد من ترات المجنمع:وتقاليدد. 


© توشر التعليم المناسب لکل قرد حسب قدراته: و إمكاناتة. 
# توفير احتياجات المجتمع من القوة العاملة اللازمة لتطوره. 


ب) الأهداف السياسية للتخطيط المدرسى: 

# تربية المواطن الصالح. 

# المحافظة على الكيان السياسي للدولة. 

© تنمية روح الولاء للأمة» والوطن بين أفراد 
المحتمه. 


e 


‌ زيادة التفاهم» والتعاون بين جميع الأفراد 
والشعوب. 

ج) الأهداف الاقتصادية للتخظيط المدرسي: 

# تنسيق وترشيد النوارد الطبانعة وسياسة 
الإتفاق على التعليم. 

© مقابلة احتلاجاتالیاڈڈ ے2 اخدئ دصت 
والبحيت ع ا اد خم ويها 

@ زيادة الكفاية الإنتا جية اللفردء وزياوةاقدزتة غلى التحرك الوؤظيفي يسهولة من مهنة 
لأخرى تبعا للظروف. 


Ni Eka: ©‏ ااا الطايتعية البشرية: 


فواند التخطيما المد رسي 


)١(‏ ساعد على اختيارأفضل العناصر المساعدة على تحقيق اللأهداف التربوية الموضوعة. حيث إنه 
كلما كانت المد خلات عالية الجودةء والكفاءة» ومتوائمة مع الأهداف المراد تنفيذها تم تحقيق 
هذه الأهداف بكفاءة عالية. 

(۲) يساعد على توفير بدائل عدة تحل محل؛ وسائل التنفيذ ے حال عدم صلاحيتها لتحقيق 


الأهداف اللموضوعة. 


(۳) يساعد على توفير الترابط» والاتسجام بين مختلف الجهود الميذولة خلال العام الدراسى: 


ويوحد اتجاهها نحو الأهداف المطلوب تتفيذها. 
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(( 


(1) 


(v) 


(۸) 


الأستمرارنة مدا آاساس هن مبادی التخطبط الناجح: وىۆدىي شتا المىداً الى النمو؛ والتقدم ے2 
العمل المدرسى. حبث تبتى الخطط الحديدة على نتائج الخطط التى تسبقهاء ويتم خلال شده 


العملبة الحد من السلببات»وتعزيز الإيجابيات من خلال التغذية الراجعة. هذه‌العملية 


الدائمة المستمرة تساعد على التجديد» والايتكارء وتقلص من الروتبن الذي قد تعاني منه بعص 
مدارس التعليم العام» فيشعر العاملون بے المدارس بأهمية العناصر الجديدة التي أضافوها إلى 
عملهم؛ أو إلى المعالجات الجديدة التى يجربونها للحد من المشكلات التى تصادقهم: كما 
يساعد مبدأ استمرارية التخطيط على الالتزام بالإصلاحات التربوية التي قد تأاخذ وقتا 
طویلا حتى تؤتي ثمارها. 

يساعد على اشاعه مناخ مدرسی بتسم 
بالعمل الجماعي ؛بالإضتافة إلى 
المشاركة الفاعلة من كنل العافتن ے 


المدرسة. فقمدير المبارسة لا ستفند:الخطظط 
المدرسية بقدر ما يشرف على كيفية تنفيدذها. 
وصعلم واحد؛ آو خی قریق لا یسد يستطيع تنفيد برنامج. أو 
نشاط؛ آو قاعلىة من ډون آن یسانده باقی العامتلا بے المدرسه. 


يوفرأساسا عقلانياءومتطقيالكلك 


الأنشطة الممارسة؛ ويساعد على تقوتم الممارسة لهذة الأنشطة تقويما موضوعدًا. 

يجعل الولاء للعمل لا لاأقشخاص. فالمدير الناجح بضع کا تة کد رسته پستشمر من 
خلا لها كل المواقف التي» واجههاء وضمتها كذلك ثمرة تجاربه» وممارسته الإيجابية حتى؛ 
ولو لم يستمر هو ے العمل 4 المدرسه. هذا الإجراء يساعد على إشاعة روح الاحترام للمدير؛ 
ويغرس روح الولاء؛ والانتماء للمدرسة لدى العاملين؛ ويقلص من شعورهمع بالتغيرات التي 
سيحدتها المدير الجديد. 

التخطيط بے لبه» وفحواه يعنى السيطرة على الوقت. وغنى عن القول أن مدير المدرسة الذي لا 
يلجأ إلى تخطيط, أوقاته» وبيان كيفية إدارتها سوف يقضى جل وقته ے تصريف أمور ثانوية 


روتينية» ولذلك يساعده التخطيط غلى جدولة المهام الرئيسة الواجب القيام بها حتى ك 


بتنساشا 8 حص نو صك المقعم بالا حداث» والمراححس. 


N 


)۹( من يتخذ من التخطيط أسلوبًا لإدارته يدرك أن هذا العلم هو علم الأولويات» على حساب 


الثاتويات حيث بهتم بالأهم ثم المهم. ولذلك يساعد التخطيط مديرالمدرسة على التعرف 
على الأولويات التى يحتاج إليها النظام المدرسي سواء ما يختص بالمعلمين» أو الطلبة؛ أو 


المناهج؛ أو المباني المدرسية؛ ويقوم بتتفيذها. 


)1۰( خطة العام الدراسي» وهى إجراء لابد منه تعمل كدرع؛ واقية لمدير المدرسة يبعد عه التذيتب: 


اومان ابام اأعامبة لطي درب 


والعشوائية ے العمل حيث إن كل الأعمال توضع ے جداول زمنية توضح,؛ أوقات البدء» 
والانتهاءء وهذا الإجراء يجعل الأهداف المراد تحقيقها واضحة كما يبين وضع كل برتامج؛ 
وكل نشاط نفذ لتحقيق هذه الأهداف. هل تنفيذه متوافق:؛ والجدول الزمنى الموضوع سابتقا 
للتاريخ المحدد أو متأخرعنه؟. 


)١(‏ الواقعية: تناسب الإمكاناتالمتاحة»والممكنة مع الآمال: والأهداف المنشودة بمعنى وضع أهداف؛ 


(۲) 


(r) 


(£) 


)م( 


(1 


واستراتيجيات تنفذ الحطة ے ضوء الإمكانات» والموارد المتاحة. 

الشمول: أن دكون للقطة السيطرة والتؤجطلة على كاف ة الموارةالمتاحة لضمان تحقيق 
التتناسق» والتكامل نين القرارات» والسباسات التخطيطبة مما يكفل النموالتوازن. 

المرونة: قدرة على مواجهة الظروف الطارثةوالاخحتمالات التى تظهر أثناء التنفيذ (الزلازل 
الكوارث.... الخ) 

الأستهرارية: الريط العضوى بين مختلف غمليات التخطيط؛ ويبن ما سبقها من خطط حيث 
تعد الخطة الحالية مكملة لها ويين ما يتبعها من خطط قادمة. 

الولزام: اعتبار الخطة برتامج عمل لكافة الوحدات» والآأفراد على مختلف مستوياتهم بحيث 
تصبح ملزمة التنفيذ؛ ودل“ بترجمة الخطة إلى إجراءات عملية تمارس بالفعل: وضمان 
تنفيذهاء وفقا للجدول الزمنى المحدد لها. 

مركزية نخطيط ولا مركزية القففيط: أن يتولى الجهاز المركزي للتخطيط إقرارالخطة 
بصيغتيها النهائية» واتخاذ لوضعها القرارات الأساسية لوضعهما موضع التنفيذ؛ ولا مركزية 


التنفيذ» يقصد بها تولي الجهة المنفذة تحقيق الخطة» وفق الأهداف: والإجراءات» والزمن 


| جلد . 


¥) 


۸l 


۹| 


التنسيق: تكامل المغردات الداخلية للخطهة»والتتسيق ماين الآأهداق» والوسائل؛ 
والاستراتيجبات اللازمة للتنفيت. 


المشاركة: تحقيق المشاركة الحكومية؛ والشعبية كشرط أساس لضمان نجاح الخطة. 

سهولة التنفيةذ. والمغابعة: يحب ترجمة الخطة إلى إجراءات» وخطط آكثر تفصبلا ثم إسنادها 

الى جهاز إداري كفء مع تحديد واضح للمسؤوليات» وسبل التنفيت؛ والرقابه المستمرة لاإدارة: 

والملاحظة المنتظمة من قبل آجهزة التنفيد؛ والتخطيط المركزي لإمكان التعديل» وتوجيه 

المسار. 
النكطبط المد 

در التذطبطا المد رسي 

هناك عدد من المصادر التى يعتمد عليها ے التخطيط المدرسى منها: 

بطاقه التقويم الذاتى مدير المد رة الوازدة مسا لوزازه. 

الخبرة المكتسية من ا خلا ل سهازسةالاأعمال _الادارية: والتعلىة. 

التعليمات الاإدارية )وا لتعاقيم المنظة للعمة التعلتمئة: 

مواعيد الدراسة» والإجتازآت المحدذدة من اللجنة العلبا, لسناسشة ا لتخيثم. 


بعض الابحاث؛ والمرا جلع اة الإدارة المدرشيية؛ واالتربتوية. 
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يوجد عدة أظر مر جعبة للخطة التطوبرية للمدرسة» من همها مااورد د آلاخرس (۸١٠۲)ء‏ 


الملفات» والسحلات المدرسية. 

استبيانات تحديد الحاجات. 

اللا جتماعات الضردية؛ والزمتية. 

البناء المدرسى» والمرافق العامة. 
الحاجات المستحدة» والطارئة. 

الطلبة (تحصيلتًا: واجتماعياء ونفستًا). 


الأدب التربوي الحديث؛» والمستجدات التربوبة. 


المدير نفسه» من حيث إبداعاته» وابتكاراته»ء وأفكاره الخلاقة. 


(4) المعلمون» والعاملون من حيث ملحوظاتهم» واقتراحاتهم» وأفكارهم. 
)١١(‏ المجتمع المحلى (الآباء أولياء الأمور المؤسسات الرسمية» والخاصة). 
)١(‏ الخطة المدرسية السابقة للافادة من نتائج تقويمهاء ومتابعتهاء وتغذيتها الراجعة. 
)١(‏ الأهداف العامة للتربيةء وآهداف التعليم» ومناهجه ے كل مراحله دراسيةء ويخاصة المراحل 
التي تشتمل عليها المدرسة التي يعمل بها. 
(۳) الإدارة التربوية (مديرالتريية» والتعليم» المشرف الإداري ے المديرية العامة المشرفون 
التربويون» ومديرو المدارس المجاورة. 
اقكار مميدة للتخطط الفاعل: 
الخطط التي تنفد فعلا هى التي N‏ ن ین ها 
® یجب أن یکون لدى جميع المساهفان ے التخطيط قدر من الفهم المشترك للعالم ونظرة 
موحدة للحاضر,؛ والمستصضل . 
# ينفر أغلبية الناس من التخطيط لأن الخطة توجد التزاما ينبغيالوفاء يه»ولهذا فعلى أ 
مسؤول التخطيط أ وجل تحديد مهام تحقيق الأهداف المستهدفة حتى يتكون لدى 
مجموعة التخطيط الحماسة الكافية للقمل. / 
# حيث إنه لا يمكن تطبيق سوى عدد محثود من الاستراتجيات 2 آن واحد فمن المهم | 
تحديد الأهداق الأساسية؛ وإعداد القدر المناتب امن الاستراتجيات لتحقيقها. 


مجالات التنطبعا ثي ا2#ارة المد رسيا 


من مستلزمات العمل المدرزسشى أق تعد الإوارة الخدرسة خبطا شاملا لساسة العمل الماد 
الدراسي» والتي تتضمن: 
® سياسية قبول الطلاب بے العام الدراسى الجديد من حيث أعدادهم» وشروط التحاقهم. 
® أعضاء هيثة التدريس من حيث آعدادهم» وتخصصاتهم للعمل المدرسى. 
@ سياسة المدرسة بالنسبة للاختبارات الشهرية» والفصلية. 


التظام المدرسى المتبع أتناء العام الدراسي؛ و تة ضعادلة الطلات. 


مدى استيعاب المينى المدرسي للطلاب الجدد» والمقيدين؛ وحالة المينى» ومدى صلاحينهة؛ 
وكفابته. 

الجهاز الإداري اللازم للعمل المدرسى»؛ وكذلك المستخدمين؛ والعمال اللازمين للعمل. 
النواحى المالية»وماتشتمله من اعتمادات» ومحصصات لميزانية المدرسة؛ وأوجه النشاط: 
ومستلزمات المدرسة من الكتب؛ والآدوات المدرسية؛ والآثاث المدرسی (عقیلان۱۹۹۰۰). 


وأكد (المنيف١١١٤٠)‏ بأن التخطيط هو على خلاف ما يعتقد البعض بآنه مناف لتوكل,؛» وعلم 


بالغيب بل إنه من صميم المبادئ الإسلامية؛ ويأتى بے مقدمة الأمور التي حث عليها الإسلام قال تعالى: 
'واعدوا لهم ما استطعتم من قوة؛ ورباط الخيل ٠‏ وے سوزة يوسف نجد يوسف عليه السلام يضع خطهة 
اقتصادية طويلة الأاجل على مدى أرتعة عشر عاما. قال عزب وجل ”قال تزرعون سبع سنين دآبا قما 
حصدتم فذروه ے سنبلة إلا قليلاامما تأكلون"(سورة يوسف)؟ 


أسس إعداد الخطة المد رسية 


إن تجاح الخطة المدرسية يتوقفا غلى اتباع مدير المداربة ملجموعاة من الأسس العلمية التى 


لابد من توافرها ے الخطة حتىلتمكن مدير المنإرسة من إعداد خطة مدرشية شاملة تتميز بالوضوح: 


(1 


(۲) 


وضوح الاأهك اق :اك يحدة هدر الدرسة أهدافه خطة 
تحديدا دقيقاءوآن تصاغ الآأهداف بوضوح لتتضمن أية 
كلمات) أو عبارات غامضة فلايد أن تون لهتدف 
مفضهوما لمدير المدرسة: ومفهوما لدى المعلمين الذين 
سيقومون بتنضيده. 

مرونين الحطم ‏ أن تكون الخطة قانلة 
للاستجابة لأي حذف,» أو إضافة لمواجهة 


الظروف الطارئة قالخطة الجامدة والثانتة لا 
دمكن آن تستحبب للظروف مما بصيبب ا لخطلة اه 


بالعحز عن تحقيق الأهداف. لعدم قابلبتها 


لإضافة تعحديلات على الخطة المدرسية عندما تطرأً ظروف,» أو يحدث 


(r) 


(£) 


(e) 


(٦) 


(۷( 


مستجدات لم تكن متوقعة لدى مدير المدرسة؛ ولهذا لابد أن تتصف الخطة المدرسية بالمرونة. 


التتبؤ؛ يحتاج مديرالمدرسة إلى توقع احتمالات المستقبل» والتغيرات» والظروف المحتملة التي 
قد تصادفها خطة المدرسة حتى لا يفاجأ بأمور لم يحسب لها حسابا؛ فتؤثر على سير الدراسة 
ك المستقبل؛ ويعرف التنبؤ بانه: "التوقع للتغيرات التي قد تحدث مستقبلاء ولور باسلوب 
مباشرء أو غير مباشر على سير العملية التعليمية ب4 المدرسة". 

مشا کي المعلمين في وضع الخطم المد رسيم مشاركة المعلمين 2 المدرسة 4 الخطة 
أمر آساس لضمان نجاح الخطة فإعداد الخطة المدرسية يعتمد على جهود العاملين ے المدرسة 
ذلك أن إعداد الخطة المدرسية لا يعتمد على جهود مديرالمدرسة فقط فالمدير لا يستطيع 
مهما كانت قدراته. واستعداداته الشخصية أن يقوم بجميع خطوات الخطة المدرسية يمفرده 
فهو بحاجة إلى معلومات متحددة من مصادر مختلفة» كما آنه بحاجة إلى أراء الآخرين؛ 
ومقترحاتهم للاسترشاد بهاء والاستفادة "متها عند وضع الخطة؛ لذلك فإن مشاركة المعلمين 
تتاسق الخطم المد رسي التناشق هو العمود الفقزي لأسلوباًالتخطيط فأجزاء الخطة 
المختلفة يجب أن تكون كلا متكاماا متناسقا تناسقا منطقباء دحتا أن يتحقق التناسق على 


ے المدرسة شىء ضروري» وأساسنالضمان درجة عالية من النجاح عند.التنفيذ. 


مستوى الأهداف؛ ومستوق الوسائل لتخقيبق هذه الأهدافه» وينبغى أن يتجقق التناسق بين 
الأهداف بعضها مع بعحض,» والوسائل؛ وبين الأهدآف؛ والوسائل المشتخدمة كما يجب أن 
تتناسق الأهدافه والوسائل مع الإسكانيات. 

واقعيي الخطي: يجب أن بضع مدير المدرسة خطته بے إطار معرفته التامة لظروف المدرسة؛ 
والمعلومات» والبيانات الدقيقة المتوؤافرة لتته» وان تكون الأهداق آلمراد تحقيقها متلائمة مع 
حقيقة الوضع القائم 4 المدرسة»؛ فوضع أهداق غير واقعية يتضمن بالضرورة؛ وسائل غير 
متوقعة؛ فواقعية الخطة تعنى أن يكون ے مقدور مدير المدرسة» والعاملين معه تحقيق الخطة 


ے الميدان» وبستطيعون الوصول للأهداف بسهولة» ويتوافر المعلمون» والأداريون الذين يعملون 
ے المدرسة لتحقيق لأهداف. 

شمول الخط أن تكون الخطة شاملة لجميع جوانب العمل ے المدرسة الإدارية منهاء والفنية 
فلا تقتصر الخطة على جاتب من جوانب العمل وتهمل جوانب أخرى» ولكي يسهم التخطيط 
المدرسي ے تطوير جوانب عمل المدرسه المختلفة قلا بد له من أن يشمل جميع المجالات المتعددة 


l۸) 


)١( 
(۲) 
(۴) 
(£) 
(a) 
(1 
(۷) 


متل: تطوير المناهج؛ وطرق التدريس» وتطوير النمو المهتي للمعلمين وتطوير الخدمابت 
التعليمية؛ وغير التعليمية للتلميد؛ وتوثيق العالاقة بين المدرسة؛ والمجتمع. 

المشروعيم في الخطي؛ يقصد بمشروعية الخطة آلا تتعارض مع الأنظمة:؛ واللوائح؛ 
والتعليمات الصادرة من وزارة التربية؛ والتعليم» وإدارة التعليم» وأن تتفق مع القيم؛ والتقاليد 


السائدة ے المجتمع قعلى مدير المدرسة مراعاة عدم محالقة آبة؛ آوامر؛ آو تعليمات صادرة من 


الحهات المسؤولة عن التعليم عند وضع الخطة حتى لا نؤثر عدم مشروعية الخطة على 
اندها تھا 4 اجبدان. 


لبان اإبر ية عاد غل وير ادر 


تمر عملبة نتاء الخظة التطويرية الكمدرتسة ے مراخل عدة؛ ودل على النحو الآتی: 


تعرف اللامكانات الشستربة ت واللادذ نة الت رسة. 


اشتقاق الأهداف اللرتنطة بالجواتت.التى.حددت. 

تحديد الأوليات على وء الإمكانات المتوافرة وواقع المدزسلة. 

عرض الاولويات التي تم اختيارها علي المشازكبن بے الخطة. 

اختيار المجالات المرتبطة الآولويات» وتقسيم هيه المجالات إلى جوانت محددة. 

تحديد الحاجات باستخدام أدوات متقتدة تم ذنكرسا عتد-الحدبث ن مرجعية الخطة. 
دراسة» وتصنيت٠وتبويب‏ هذه الحاجات بالتنسيق, والتعاون مع جميع الأظراف ذوي العلاقة 


بالخطة (الآخرس۸۰١٠٠۲).‏ 


تمر عملية إعداد الخطة بمراحل متعددة لتظهر الخطة بأسلوب علمى تحقَق الأهداف 


المنشودة: ومراحل هذد الخطة كما نوردها كل من عقىلان (۱۹۹۰)ء والمنيض (۲۳٤)والعدوي‏ ۷( 
والحربى (۸١٠۲):والجبر‏ ۲۰۹۰( على التحو التالى: 


أولا: مرحلى التحضير. والإعداد: 


تتضمن هنهد الخطوة تقويم التحارب (الخطط)ء وجوانب نجاحهاء أو فشلهاء وأسباب ذلك 


وتشخيص الوضع الراهن» والعوامل المؤثرة فيه سلباء أو إيجابا ثم القيام بدراسات تفصيلية لواقع 


النظام التعليمي بے بيثته الاجتماعيةء ومتطلبات تطويره» واتجاهات توسعة كماء وكيفا. وتتضمن 


هده المرحلة القيام بالآتي: 

)١(‏ جمع الدراسات التفصيلية للسكان من حيث تركيبهم» وتوزيعاتهم العمرية المختلفة لتحديد؛ 
وعمل التقديرات اللازمة) واحتمالات النموالمتوقعة؛ وذلكڪ 

لتحديد العبء على التعليم مستقاد. 


(۲) تقديرالاحتياجات اللازمة لخطط التنمية من حيث الكم» 
والكيف على المدى القريب» ودراسة التغيرات التي يمكن 
أن تحسدث ے الجواتب الاجتماعية 
الاقتصادية؛ وأثرها على التعليم»والتندؤ 
باتجاهات التغير» وعمقهاءومذاهاً. 

(۴۳) مسح دقيق لنظام التعليم» وإمكاتاته؛ 
والاسشاطات المتوقعة همدق تحديد 
مجالات التطورء والاجراءات النلازم 
إدخالها لتحقق الأهداف الملقاة عليه خلال فترة الخطة. 

)٤(‏ توزيع دليل نتائج الدراسات السابقة غل وخدات الجهاز التعليمى لوضع تصور للخطط 
مبدئي لما تحتاجه طن نموء وتطوير لتكون نابعه من كل؛ وحدات الجهازالتعليمي» ومعبرة عن 
المتطلبات الفعلنة لها. 

(ه) رصد الإمكانات البشرية:؛ والمادية على مستوى كل المناطق ے الدولة. 
قبل آن بعد مدير المدرسة خطة المدرسة الستوية يقوم بجمع المعلومات؛ والبيانات ثم يعمل على 

تحليليهاء ودراستها: ويستطع مدير المدرسة جمع المعلومات بالاجتماع مع المعلمين» والمرشد الطلابي؛ 
ورائد النشاط, وأمين المكتبة؛ والمختبرات» ودراسة المقررات الدراسية» ودراسة البيثة المدرسية» والرجوع 


إلى بحعض الكتب التربوية؛ ودراسة السجلات المدرسية» والملفات؛ والاستمارات التي تستخدم بے المدرسة؛ 


وتحديثهاء وتطويرهاء ودراسة الخطط السابقة التى أعدت للمدرسة ے الأعوام الماضيةء ومن مصادر 
جمع المعلومات: 

@ اللوائح والأنظمة. 

® الخطط السابقة. 


نتائح اختبارات الطلاب. 

سل متانعة دير الشرسة: 

الاطلاع على المراجع» والبحوث التربوية. 

سياسية التعليم 4 المملكة العربية السعودية. 
ملاحظات المشرفين التربويين» وتوجيهاتهم للمعلمين. 


3 
3 
3 
3 
3 
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خبرات مدير المدرسة. 
وشدد المصادر تساغد مدنر المدرسة ے الحصضول على معلومات مهمة لنناء خد شیی دعلاد دات 


أساسية لاعداد الخطة برجع إليها مدير المدرسة قبل إعداد خطته. 


ثانيا: مرحلب تحديد اهداق الخطب: 
تحديد الأهداف الخطوة الاو لى المتى يبدا بها مدير المد رة هني سة اللخطة المدرسية فالأهداف 
هى الأساس التى تبنى عليها الخطه ونقطه الد اة بے التخطيظ لذ لكلاب أن تتوافر بے الأهداف 
العوامل التالية: 

)١(‏ وضوح الهدف أن بحظاغ الهدف ا بكلطات 
واضحة؛ ومعبرة بعيدة هن القموض حتي 
يكون الهمدف وافضسحا ے2 دهن من أغد 
الهدف. وواضحا لمن يقومون بتنفيذه حتى 
يسهل الوصول إليه. 

(۲) قتاع العاملين في المد رس بالهدفةا 
بفرض مدبرالمدرسه على المعلمنن أهداقا 
تتعارض مع تعليمات الوزارة» أو يفرض عليهم أهدافا 
لا يقتنعون بها لأن اقتناع العاملبن بالهدف يدفعهم إلى الحماس 


)٣(‏ واقعيم الهدف: أي أن الهدف يمكن تحقيقه ے الميدان التربوي أما إذا كان الهدف مصاغا 
نطريقة براقةك نیح بعجب من قرآد؛ ولكن لا بسهل تطبيقه ے الميدان فالواقعيیة ے الھدف تقوم على 
الأسس التالنة: 


# ايكون الهدف ممكن الوصول إلية ليس شيًا مستحيلا: 


الدان الأول 


ادام . ی ' لن تنك الخاحمية 


# أن بكون الهدف معبرًاعن حاجات العمل» وموجها إلى تحقيقها. 
@ أن تتوافر الإمكانات المادية» والبشرية بدرجة تساعد على تحقيق الهدف. 


ثالغا؛ مرحلم وضع الخطم: 
بعد أن تتجمع لدى مدير المدرسة المعلومات اللازمة بناء على نتائج الدراسات التى قام بها ے 
المرحلة الأولى. وحتى يتمكن المدير من بناء خطة محكمة متكاملة» وواقعية قابلة للتنفيذ لابد من أن 
يضوم بما يلي: 


)١(‏ ترتيب الحاجات ثم تحديدها 
ےالخط وة الأولى 
ترتیبًا تنازليًا حسب 
درجة أهمية الحاجة: 
والحاحهاءووصعها 
ے سلم آولویات بحیث 
تأتي الحاجات الأهم؛ 
أولاً ثم الأقل فالأقل, 
وهكذا. 

(۲) مقابلت الحا جات لالآمكانات المتوافرة لدى مدير المد رسي ؛ وذلك لتحديد ما يمكن 
تلبيته من تلك الحاجات ضمن الخطة السنوية لمدير المدرسة»واستيعاد مالا نمكن تلبيته 
منها لعجز الإمكانات المتوافرة لذلك. 

(۳) تقسيم هذه الحاجات إلى مجموعات) ووضع كل مجموعة بے إطارالمجال الذي تنتمي 
إليه من مجالات العمل مثل: مجال تحسين البيثة المدرسية» أو مجال تطوير المناهج؛ أو مجال 
النمو المهنى للمعلمين» وهكذا. 

)٤(‏ تحديد مجالات العمل التي تبنى عليها الخطي من أهم هذه المجالات ما يلي: 

@ تحسين البيث المد رسيت» وتجميلها؛ ؛ وتندرج تحت هذا المجال أعمال كثيرة منها: 
الملشروعات التحسينية ے البينة المدرسيةء ونظافة المذرسة»ء وصيانة البناء»ء والأثاث المدرسي؛ 


وإنشاء الحدائق المدرسيك: والساحات» والملاعس. 


۸۹ 
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علاقم المد رسيم بالمجتمع المحلي:: ويمكن أن يشمل هذا المجال: إنشاء المجالس 
المحلية المشتركة بين المدرسة؛ والمجتمع المحلى مثل: مجلس الأباء» والمعلمين» أو مجلس 
الآمهات: التوعية الصحية؛ التوعية الاجتماعية لابناء المجتمع. 

تطوير المنتهج المد رسي:؛ ومن الأعمال التي يمكن أن تندرج تحت هذا المجال: تحديد 
الوسائل التعليمية» وتوفيرهاء وحفظها؛ وصيانتهاء واستخدامهاء وتطوير أساليب التقويم: 
والا ختبارات المدرسية؛ وإعدادهاء وتطبيقهاء وتحلبل نتائحها: واعادة صباغة بعص الوحدات 


الدراسية الموجودة ے الكتب المقررة بهدف تحسبن ندريسها؛ تجريب طرق:؛ وأساليب ندريس 


جديدة بالنسبة لمجموعة من المدرسين وضع برامج الأنشطة المدرسية» وتنفيدذهاء وتقويمها. 
التمو المهني للمعلمين:؛ وسحكن أن صم خطة ادير ے هذا المجال الأعمال التالية: 
اللاجتماعات الفردية؛ واالرشرثة ,والإعامة» و اللقا#إت الترسوكة يأنواعها: الندوة والمحاضرة 
ورشة العمل والدروس التطبيقبة؛ والزيازات الضفية باقواعها المختلفةء والقراءات التربوية. 
والنشرات التربويم. 

مشكلات الباا ميد ومن هته الميشتكلاتة تشكلاب تتخلق بالعلاقة ن المعلم» والتلامين: 
مشكلات تتعلق بوضع التلميذ ے الأسرة. مشكلات تتعلق بعلاقة التلميذ بزملانه التلاميت 
الآخرين؛ و مشكلات تلتعلق بالتحصيل اللدراسيىء 

التنظيم المد رسي؛؛ وتندرج تحت هذز الخال الأعمال الكتابية» والإدارية» ووضع البرامج 
الملختلضهء وتوزيع المهام. والمسؤوليات على العاملين بے المدرسة. وحفظ الملضات؛ والمراسلات 
الإدارية من المدرسة: وإليهاء والتشكيلات المدرسية (توزيع التلاميد على الصضوف. والشعب). 
النواحي الماليم:؛وتشتمل جم التبرشات من التلاميذ» وغبرهم من أهالى البيئة 
الملحلية» تحصيل الرسوم المدرسية ے حالة كانت الدراسة بمقابل مادي وضع خطة مالية 
للصرك بموجبها على مدى العام الدراسي؛ المشتريات» والوتائق المتعلقة بهاء إاعداد التقارير 
الماليه؛ والإشراف على موازنة المقصف المدرسي. 


تنجد ید عناصر الحطی) وینودھا؛) وقد ظھرت آراء کشثرة ے تحدید هذه العناصر,؛ أو 
البنود اللازمة الا آن أصحاب هذه الأراء اتفقوا على آن كل خطة لا بد من أن تحتويى على 
العناصر التالية: 


© ایأهداف. 


@ الواد: والوساتل اللازمة. 


® آسالیب النقويم: وأدواتهك. 


# الأنشطة؛ أو الإجراءات» أو الأعمال. 
® التوقيتوالزمن اللازم للقيام بالعمل. 
)١(‏ ترجمم الحاجات إلى أهد اف قابلم للتحقيق» ووضع هذه الأهداف ے مجموعات 
بحيث تنتمي كل مجموعة من الأهداف إلى المجال الذي انتمت إليه الحاجات التي صدرت 
عتها هذه الأهداف. 
بعد تحديد الأهداف» وعناصر الخطة يقوم مديرالمدرسة باختيارالأنشطة المناسية لتحقيق 
الأهداف: وعلى المديرأن يعرف أن لكل مرحلة أنشطة» أو إجراءات كثبرة عليه أن يختارمن بينها 
النشاط الأكثر فاعلية ے تحقيق الهف المحدد؟قالإجراءات هي مرشد للعمل ينطوي على 
التفصيل الدقيق للطريقة التي ينبخى اتباعها لتحقيق نشاط معين. 
)١(‏ تحديد الزمن اللازم للقيام"بالعمل؛ أو النشاط» وتحديد المرااحل التي يمكن أن يتم بموجبها 
هذا العمل؛ والتوقيت لكل مرحلة؛ وجدولة هذه الأعمال زمنيا ےتواڑيخ محددة. 
(۲) تحديد المنتفعين £ كل نشاط؛ والقائمين بالعمل؛ والمتعاونين»والمتطلبات المادية اللازمة 
لتنفبذ النشاط؛ والآدوات اللازمة بهذا البشاط» والصعوبات المتوقعة؛ وأكيفية التغخلب عليها. 
(۴) تحديد أساليب التقويم» وأدواته حتى يقف مدير المدرسة على مدئ تحقيق كل هدف من 
أهداف الخطهة؛ وها بحتاح إلى متابعة المدير لمجريات العمل حسب الخطة» والاستفادة من 


نتائج التقويم ے تعديل الخطة الحاليةء أو بناء الخطط ے المستقبل. 


رابخا: مرحلم الاستشارات لإاقزار الخطي 
بعد أن ينتهي مدير المدرسة من وضع الخطة فتصبح جاهزة للتنفيذ :ولكن يحتاج المدير إلى 
مراجعتهاء واستشارة ذوي الاختصاص ے مشروع الخطة حتى يبدا التنفيذ» وهو مطمتن من صحة 
إعدادهاء واكتمال برا مجهاء ثم يعرضها مدير المدرسة على المعلمين» ويناقشها معهم مناقشة كاملة؛ 
ويأخذ آراءهم ومقترحاتهم» وتعديل الخطة ؛بالإضافة؛ آو الحذف حسب المتفق عليه. ثم يعرض الخطة 


على مشرف الإدارة المدرسية بحكم خبرته؛ وزياراته لعدد من المدارس» واطلاعه على خطط مديريها. 


خامسسا: تفي الخطي. ومتابعتها: 


تعد إأعداد االخطة الستونة لمدبرالمدرسية» ومراجعتها بيدأ تتفيذها ے الوقت المحدد يعد أن بيلع 


العاملبن ے المدرسة بالخطةء وأهدافهاء ودور كل مسؤول بے تنفيذ ما يستند إليه من الأعمال؛ والبرامح. 


وينبغى أن يتم تنفيذ الخطة» وفق خطة زمنية» وتوقيت محدد حسيما جاء من تفصيلات ے الخطة؛ 
وتقسيمها إلى أشهرثم إلى أسابيع ثم إلى أيام؛ وذلك لتسهيل التنسيق بين الأعمال» والبراهج؛ 
وتسهيل ضبطها. ومتابعتها. ويتوقت التنفيد 


الفعلى للخطة,؛ وإفادة الآخرين منها 

على خبرة مدير المدرسة» وحسن تصرفه؛ 

والاستمرار ‏ تنفيدذهاء والاستجابة 

الSساعدة‏ المعله بن الاين 

يبحتاجون العون من معلمين 

مستجدين,» آو ضعاف لينير 

لهم الطريسق: ويسصرهم 

بالطرائق التربوية السليمه 

للتدريس التاجح.وأهم العتاصر 

التي تنفت ے هنه المرحلة: 

)١(‏ توزيع المسؤوليات على العاملان ے 

المدرسة لتسهبل إجراءاب العميل»وتخفتف 
أعباء العمل عن المدير. وتحديدالأعمال 


والواجباتةالتى يقوم بها كل فرد؛ والخطؤات[التفصيلية لكل عمل» والتى تقد أملزمة للأفراد 


ے أعمالهم. 

(۲) تفريغ الخطة السنوية ے خطط شهرية بحَيّت يعرف المدير جيدا الأهداف التي سيسعى إلى 
تحقبيقها خلال شةر واحد. 

(۴) تفريغ الخطة الشهرية ے خطط أسبوعية. 

)٤(‏ توزيع أعمال الأسبوع على آيام العمل الأسبوعية. 

)١(‏ تكوين اللجان لمتابعة بعحض البرامج المدرسيةء وكتابة التقارير, والملاحظات: والصعوبات التي 
تواجه اللجنة مع الرجوع لمديرالمدرسة ے حالة مصادقة تنفيذ البرامج لأية عقبات. 

)١(‏ يقوم مدير المدرسة أثناء تنفيذ الخطة بمراجعة الأهداف بصفة دورية للتأكد من مدفى 


تكيفها مع الأوضاع المتخيرة. 


۹۲ 


lv) 


(۸) 
)۹( 


يتابع مديرالمدرسهة تتفيت البرامح المدرسية: ونقديم التوجيهات. والنصائح التى تساعد 
العاملين ے المدرسة على آداء أعمالهم بكل بسرء وسهولة مذللا ما بعترضهم من صعويات. 
تصحيح الأخطاء التى تحدث أثناء تنفيذ الخطة. 

إضافة بعض البرامج المستجدة للخطة لأن المروتة ے الخطة تسمح باضافة بعض البرامح 
التي تستجد أثناء تنفيذ الخطة دون أن يؤثر ذلك عليها. 

حف تعض البرامح التي لا يمكن تنفيذها من الخطة قاذاء وجد مديرالمدرسهة أن يعض 
البرامج لا يمكن تنفيذها تحذف من الخطهة» أو تؤجل إلى القصل القادم. 

عقد اجتماعات دورية مع العاملبن ے المدرسة لناقشة ما تم إنجازه من الخطة؛ ويعاد النظر ے 
بعض النقاط التفقصيلية للخطة فتعدل لتتكيةًا مع الأوضاع» والظروف الجديدة (آل 


)۱٤۲٤یجات‎ 


تعد مرحلة تقويم الخطة المدرسية من المراحل المهمة التي تبين مدير المدرسة مؤشرات نجاح؛ أو 


فشل الخطة. فضي نهاية الخظة المدرسية» ويعد أن ينتهي المدبر من تنفيذ الخطة يقومها مدير المدرسة 
تقويما شاملا لجميع ما احتوته الخطة من أهدافاوأئشطة»؛ ويرامح: 


ويمكن إجمال الخطوات التي يتبعها مدير المدزسة لتقويم الخطة كالتالي: 


1 


)| متابىر الخطمر يبصضطر مستمرة؛ ودمكنن أن بكون مديبرالمذرسة لجان متابعة تنفيذ 


للتوجيه؛ وممارسة بعض الأعمال التي قحتاج "إلى دقةء وتنظيم» و نهاية كل شهر يتابع ما 
نقت من الخطة بمراجعة اللإنجازات» والاجتماع مع اللجان: والمعلمين الذين كلفوا بمتابعة 
اللأعمال؛ ويطمئن على سير الأعمال؛ ويتعرف على الصعوبات التي تعيق التنفيذ إن» وجدت» 


وندرس طرق نتحسين العمل. 


(۲) اللحشف عن نقاط الضعف» والقوة في تتطيذ الخطح:» والتأكد من سلامة 


الأساليب» والاجراءات المتبعة ے تحقبق أهداف الخطة كما نهدف إلى كشف الانحرافات 


عن مستويات الأداء المرغوية) و لهذا لايد أن يكون التقويم عملية مستمرة تصاحب تنفيك 
الخطة خطوة بخطوة. 


۴ 


(£) 


1 ( 


(۷) 


۸) 


تطبيق نماد ج النصويم؛ إن استخدام نماذج للتقويم تتيح الفرصة لمديرالمدرسة 


للاستخدام المنظم الدى بسهل عليه رصد المعيقات,؛ والصعويات: واليرامج التي لم تقد 


بسبب عدم توافر الآأمكانات البشرية: والمادية: وميزة النماذحج تبسيط الإجراءات لتسجيل 
الملاحظات, وما يريد أن يثبته عن الخطة من نقاط لم يتمكن مديرالمدرسة من إنجازها؛ 
وكتابة سلبيات الخطة. أو إيجابيتها ے نماذج واضحة تعين مدير المدرسة» أو من يطلع على 
تقويم الخطة على سهولة التعمرف على نوعية المشاكل التي تواجه تنفيذ الخطة؛ 
وخصائصهاء وحجمها. 

احداد تقارير عن سير العمل تعد التقارير أداة لتقويم خطة مديرالمدرسة واحد 
المصادرالتى تحطى مدير المدرسه مخلومات دقيبقة عن سير الخطة المدرسيهة» فالمعلمون؛ 
والوكلاء يشاركون ے تنفيذ الخطة؛ وتقويمهااوكتابة بحص التقارير عن سير الخطة. 
الاستصادة من النعذتي الرا ححص في تمويي الخطي تعتى,التغذية الراجعة تزويد 
مدير المدرسة بمغلوامات» أو يانات عن حتفن الخطة بشكل مسششمطر مان أجل إجراء التعديل 
إن كانت الخطة بحالجة إلى تايل »او تثبيت بغص الث ر امج إن كائت تسر ے الاتجاه 
الصحيح. 

الاستطادة من التجا رب و خيرات الأ خارجن في تق ويم الخطة ليستفيد منها 2 
تقويم الخطة فيستفيد من خبرات مديرى الحدارس» آؤو مشر الإدارةالمدرسية الذين يعدون 
مصادر فاعلة ے تزويد المدير بالآفكار مع الخبرات التي اعت 4 تقويم الخطة المدرسية. 

د راسم نانج نموتمالخط مع متسوبي المد رس تتاقش مدير المدرسة نتائج 
التقويم مع المعلمين للاستفادة من آراتهعم»ؤمشاورتهم لأهمية الآراء مجتمعه» والتي تعد 
أفضل من رأي شخص واحد؛ ولهذا تعرض نتائج تقويم الخطة؛ وتناقش مع المعلمبن فتقترحج 
الحلول؛ وتدرس النقاط التى تحتاج إلى دراسة حتى تختضى السلبيات: وتطور الخطة إلى 
اللافضل. 

وضع الخطم المد رسيم للعام القاده؛ بعد الانتهاء من تقويم الخطة المدرسية يشرع 
مدير المدرسة بوضع تصور للخطة الجديدة اعتمادا على تتائج التقويم السابق للخطة حيث 


يتم تلا سلبيات الخطة السانقة: والمعبقات؛ والصعوبات: وحل جميع المشسكاات التى 


اتر ت قت تة 


الباب الأول 


الاداره قى الي ننه المخاصية 


lal la fF ا‎ TTT O 
7 : - فی‎ 


سسشىر الاخرس ٠١ A)‏ | آنه لکی کون لمدبر المدرسة القدرة على التخطبط للعملية التربنوبة 


۴ ا‎ 
"a 1َ 


داخل المدرسة؛ فان علبه أن يمتلك الكفابات» والمهارات الأساسية الآتية: 

)١(‏ وضوح فلسفة التربيةء وأهدافهاء ودور الإدارة المدرسية ے تحقيقها. 

(۲) التنبؤ بما ستكون عليه المدرسة من تشكيلات» وإمكانات بشرية» ومادية. 

(۳) الكشف عن احتبياجات العاملي 2 
المدرسة: واحتياجات الطلبه؛ والمراقق. 

)£( جمه المعلومات. وتحليلها. 

(8) مهارة ترتيب الأوليات» ونعنى ذلك 
تقديم الأهم على المهم استنادا إلى 
معاندر موصوعيه. 

)١(‏ وضع الأهداف المنبثقلة عن الحاجات» 
وترتبيهاء وفقا للأولويات. 

(۷) اختباراستراتيحلات التنضفبت المتناسية 
لتحقيق الاهداف من الزمن 
المطلوب. 

(۸) اختيارطرائق التقويم وآدواته 
المناسبة؛ ووضع مؤشرات النجاح. 

(4) التتظيم» والتتنسبق:؛ والتوجيه»ء والمتانعة؛ واتخاذ القرارات. 


)٠١(‏ إدراك أهمية التخطيط غ العمل. 


)١١(‏ القدرة على وضع الخطة بعناصرها المتكاملة. 


فطة ود 


oman 1 iA ue hha 


1( مرونة الخطهة. 


(۲) الاستفادة من الخطط السابقة. 


۹۵ 


(۴۳) حت مدير المدرسة متسوبى المدرسة على التطوبر,؛ والتجديد؛ والانتكار ناستمرار. 


| 1£ توزیح المسۆولىات على كافك وای المدرسة لتسهبل إحراءات العمل؛ وتخفنف أعناء العمل 


ن الا 

(ه) تحديد الواجبات التى يقوم بها كل شخص من العاملين ك المدرسة حسب إمكانياتهء وقدرنه» 
ورغبته. والخطوات التقصيلية لكل عمل. 

() تنمبة مهارة التخطبط عند مدير المدرسة» وخاصة عند إحساسه بأهمية التخطيط الدقيق 


2 لحمل المدرسى بشكل عام. 


شان وانتدبان اني توه علبان الع یی 


يواجه مخططو التعليم خصنؤصا ‏ آلدول اللتاميه صعوتات» أو مشكلات كثيرة خلال عمليات 
التخطيط, ومحاولاتهم وضع الخظط آلتعليخية» أو متابحه تتفي ذهاء وتفثل هذه المشكلات تحديا ذو 
أثر كبير بے ضعف إحراز تقدم واضح ے تخطيط التعليم على أسسش علمية سليمة متكاملة. وكتير 
من هذه التحديات مازاللتاتقابثل ے الندول المتقد هة إلا أن "الإ منكاناتآلبشرزبة؛ والمادية التي تجعلها 
أكثر قدرة على حل المشكلاتةوالتغلبا على التحديات التئ تغتراضهاء وقامات الجبر )۲٠٠١(‏ بتلخيص 
أهم هذه المشكلات على النحو التالى: 

)١(‏ نقص البيانات) والا حصا تبات ) لأساسو لل خطيط التربوي؛ 

من الصعب اعت ادالخظلط الترتوتة غاب الأبحات:والدراسات»وقواعت العلومات الأساسية 
e EE‏ أن-كل مشروع له خطة ذواظبيعة خاصة من حيث نوعسة المشكلات» وآثارها 
الممندة مها اساد تس مقابلتها لكل ما نتواقر من دراسلات»وتتاتات قرننة الصلة نيذه المشكلات. وهذا 
الأمر لا يتحقق كلية إذا لم تجر الدراسات» والأبحاث» وترصد البيانات المهمة من كوادر متخصصة 
بحثية لها القدرة على اتباع منهجيات البحث العلمي التي تعتمد على الأستقصاء والتحليل؛ 
ادق وح إلى النتائج الصادقة. 

فالبيانات» والمعلومات تمثل المادة الخام التى يستطيع من خلالها أن يرسم المخطط منها 
خطته» وعلی صدقهاء ومدی توافرها يتوقف نجاح كافة العملبات التخطبيبطية الأخرى:؛ وإذا كان 


الأمر كذلك لنا أن نتوقع خطورة نقصهاء أو عدم توافرها. ققد يكون عملا بلا عائد؛ وسيكون الأمر 


وكأنئنا نحرث النحر. 


(۲) ذد رة الخبراء» والأفراد المد ربين على التخطيط التربوق ؛ 


حيث إن الأخذ بالتخطبط لم يمر عليه إلا سنوات قلية: ومن ثم نجد تدرة بے الفرد المؤهلين 


للقيام بعملية التخطيط» وقد يكون سبب ذلك أيضا أن التخطيط كعملية يحتاج إلى مهارات 
خاصة؛ وإعداد مختلف» وقد لا تتوافر تلك المهارات» أو عملبات الإعداد للكافة. 
(۲) القصورفي كفاءة التنظيمات والأجهزة المسؤولة عن التخطيط التربوي ؛ 
حيث إن إدارة أي عمل تعد من أهم العوامل ے نجاحهن؛ ولذلك فالنقص 4 كفاءة الأجهزة 
المسؤولة عن التخطيط يعد من الأمور التي تقلل من فاعلية العمل التخطيطي. 
ققد أثبتت معظم الدراسات المتصلة بالتخطيط التربوي بے الدول النامية أن التنظيمات 
القائمة المسؤوله عن تخطيط التعليم ب4 هذه الدول غير قادرة على القيام بوظيفتها على الوجه 
الأمثل: لا لعدم وجود الأفراد المداريتنالهيذا العمل فحسب بل تستاسوء تنظيم العمل ے هذه 
الأجهزة. كماء أوضحت تلك الذراسات أنضصا أنة لا توجد ترأبط يبن أجهزة التخطبط بے وزارات 
التعليم» والأجهزة بے الوزارات الأخرق. 
)٤(‏ تغيرالظروف» والأحوال قلبل الانتهاء من إعداد الخطة أوأشناء تنضيذها؛ 
فالمخطط بحاول أن بضع 2ے حساباته التوقعات للمستقبل من خلال الظرق العلمية؛ ورغم ذلك 
فهناك آمو رلاد أن تغبب عن حبث محدودية علمنه) ومعجناودية آدوات القناس المستخدمة» ققد تطرا 
تغيرات غير متوقعة خارجة عن تطاق الحسابات الطبيعية»قحدوث جرب سيؤثر على الخطه»؛ وهكدا. 
(۵) قل المخضصات المالين لتنطيت الخطح التعليمية ؛ 
فالخطة تحتاج عن تنميتها إلى مخصصات مالية لتتم عملية التنفيت» ومن ثم فنقص تلڪ 
اللخصصات سيؤثر بصورة:؛ أو باخرى على عمليات التنفيذ. بل إن المخصصات المالية قد تؤثر على 
التوجه التخطيطي؛ حيث تؤدي إلى عدم الأخذ بالتخطيط ے بعض الأحيان. 
ويرى البعض أن النقص ے الموارد قد دي إلى الإخلال بالشروط التى ينبغى توافرها 2 
العملية التعليمية؛ والتربوية فهو قد يؤدي إلى قصور ے كاقة مدخلات العملية التعليمية؛ ومن تم 
يظهر القصور ے محرجانها. 
(1) القصورفي توافر القوى البشرية لتنفيت الخطة التعليميي؛ ومتابعتها؛ 


فقمعلوح آن خروح الخطة» ونرولها للتتفبدت يبحتاج بلا شك إلى القوى اليشريه المؤهلة لعملية 


التنفيذ والواعية بتلك الخطوات» ويكون لديها ما يمكن أن نسميه الحس التخطيطي؛ وبحيث تقوم 
2 فبك والمتابعة: وقق ما هو محطط له كما تكون لديها القدرة على مواجهة أي ظروف طارئه. 


(۷) اتخطاض الوعي اللخطيطي با لمجتمع: 
فلا تحقق الخطة تقدما إذا اتكمشت على نفسهاء وانعزلت عن الآدوار المهمة التى بقوم بها 
المعلمونء» والاداريون بے المدرسة: والمۋؤسسات المحتمعية المختلفة. إن مساندة الخطة من كل شده 


الفثات» وغترها لاند آن تكون ے إطار برنامج موجه» ومتنظم؛ وعير» وسائل الأعلام التربوي: فالاعلاح 
التربوي من الأدوات المهمة التى يجب أن تستثمر من المخططين بشكل فاعل؛ وے كل الأوقات: 
والظروف. 


(۸) القصورفي أساليب التتبؤ» والد راسات المستقبليي: 
يحتاج المخطط للكثير من الإسقاطات اللتى سبنى عليها خطتهء وفيما سبق تم التأكيد على 
آهمية البيانات بے العمل التخطيطظى ولت لك فالقصور بے آسشالسالتنبؤ سيعيق» آو يقلل من كفاءة 
العمليات التخطيطية. 


(۹) عدم قناع القذاتإت الخلا بالتخطبط آلترجوي قي بخض/ الآ حيان؛ 
وقد يكون ذلك بسثبيا تخوفهم من الأخذ به فهم ءلم يتعودوا عله والإنسان عدو ما يجهل ج 
كتير من الاحيان» ومن ثم فالبعض قد يؤثر السلامة» وقد بكون الاختذ بالتخطيط يشكل تهديدا 
لوضع تلك القيادات؛ ومن هنا فالأخد بالتخطيظ يشكل تهديدا لوضع تلك القيادات؛ ولذلڪ 
فالأخذ بالتخطيط كتوجه علمى لا يلقى القبول الطلوب. والخطورة ےهتذه الحالة ے سيادة حالة 
من الفوضى التي تنعكس بصورة؛ آو بأخرى على الجميع» قتقلل بالطبع من الداقعية للعمل. 


)١١(‏ وجود ثقافم مقاومم للتغيير داخل-المؤضشسم التعليميي» وفي المجتمع المحيط؛ 


التى تعودت على الحركة المجتمعية البطيئة» حيث تسود ثقافة دع الأمور تجري.. (وما نعرفه أفضل 
مما للا نعرقه)؛ولعل قدا المناح المسالم ےڅ ڪکتر من اللأحبان»والمستسلم ے بحضهاء يؤثر بصورة؛ أو 
بأخرى على نجاح عمليات التخطيط, ويقلل من فاعليتها. 


الإدارة في التربية الخاصة 


E TT 


ا سے ا 
anal?‏ 


إدارة الجودة الشاملة Quality M23 e "€٩‏ اtaهاآ‏ من مفاهيم الإدارة الحديثة» والذي 
ظهر نتيجة اشتداد المنافسة العالمية بين مؤسسات الإنتاج اليابانية من ناحية؛ والمؤسسات الأمريكية؛ 
والأوروبية من ناحية أخرى إذ تمكنت اليابان بفضل جودة منتجاتها من اكتساح الأسواق العالمية؛ 
والفوز برضا المستهلكين حول العالم جراع الأخذ تادارة الحودة الشاملة: ولما كان هذا المفهوم سا 
مباشرا ے تفوق مؤسسة دون غيرها بدآالاهتمنام به 2 
إطار المؤسسات التربوية؛ ؤأضبج دة المۋسسشنآت 
التربوية التى تخضع لنظام إدازة الخودة الشاملة 
يتزايد حول العالم بشكل هطرد قفي الولايات 
المتحدة الأمريكية تزايدتاهؤسسات التعلييم 
العالى التى تتبنى إدارة الجودة الشامَلة من ۷۸ 
مۆسسة عام 1۹۸۰ حم .إلى 1۹7 مؤسسهة اح ۹۹1م 
وعلى المستوى الإقليمي توجد ے المملكة العريية 
السعودية عدد من المدارس التي تأخذ بهذا المضفهوم 
كما تخ ضع دولة الكويت عددا من برامجها 
لمعابدر ضبط الجودة» وتقوم بتنفيذ الدراسات 


العلمية ذات الصلة باستقصاء هذا الجانب بے 
المداربس. 

يشهد العالم المعاصر اهتماما متزايدا بمعايير الجودة ے العمل؛ وبخاصة ے ميادين العمل 
التربوي» وياتي ذلك من اقتناع كامل بأن جودة التعليم تكون ے وجود معايير محددة؛ ودقيقة تصل 
ے طموحهاء ودقتها إلى درجه توضيح ما يجب تعلمه: واكتسابه» والمستوى المظلوب الوصول إليه ے2 


كل مجال من المجالات المرتبطة بالعملية التعليمية؛ بعد آن أضحت الجودة» والنوعية معيارا أساسيًا 


إصدار الأحكام التقويمية يرقى على الكم» ولغة الحساب (مكتب التربية العربى لدول الخليج: ۴٠٠٠؛‏ 


ض۹). 
أما ے المجال التربوي؛ قان القائمين عليه يسعون من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى 
إحداث تطوير نوعي لدورة العمل بے المدارس بما يتلاءم والمستجدات التربوية؛ والتعليمية؛ والاإدارية؛ 
ويواكب التطورات الساعية لتحقيق التميز ے كافة العمليات التي تضوم بها المؤسسة التربويه. 
وادارة الجودة الشاملة تمثل شكلا" تعاونبا" لأداء الأعمال بتحريك المواهب» والقدرات لكل من 
العاملين؛ والادارة لتحسين الإنتاجية: والجودة بشكل مستمر؛ وذلك من خلال فرق العمل وهدا 
يتضمن المقومات الأساسية الثلاثة لاإدارة.الحوةة التاجكحة بے آي منظمة: وهى:الاإدارة التشاركية: 
والتحسبن المستمر للعمليات ؛ وفرق_العصل. 
وعليه ظهرت المعائيز»والنماذجالعالمية للجودة البشاملة؛ مَتّل: معايير بالدريج بے أمريكا 
Baldrige Criteria‏ و جائ رة یشنم ے آلیابان ۸3۲۵5 ع1۸١8‏ 0.واظهرت مراكز التمیز 
والجودة» ومؤسسات الاجت مال الأ كناديمئ. والمةنى 0310۸ ٤0۴€‏ ۸§المواطافات الدولية للجودة 
الشاملة 50| بتقسيماتها الميختلفة؛ وآنظمة الرقابة على الجودة الشاملية»واظهر الكثير من النماذج 


التطبيقية للجودة الشاملة #مؤسسات التعليم قيل الجامعى) والعالى 4 الكثير من الدول. 


تعد إدارة آلجودة الشاملة اسلوبا ادارا دتا ذا فلسفة واضحة تعمل 

ا على إيجاد بيئة مناسبة لتحستتن مهارات العاملين» ومراجعة آليات العمل بشكل 
مستمر باستخدام جملة من الوسائلء والعمليات تحقق أعلى درجة ممكنة من 

% الجودة؛ والتميز 4 الأداء للوصول إلى مخرجات ترضي المستفيدين؛ 
وذلك من خلال تنمية الرقابة الذاتية»وتشجيع العمل 
الجماعى» والتركيز على الأدوات» والعمليات؛ والمخرجات»؛ 
والإسهام بے اندماح العاملين» وتحقيق المرونة 2 الأنظمة؛ 


والاهتمام بالمستفيد الداخلى» والخارجى» والتأكيد على 


اهمية توفر متطلبات العمل لدى العاملين» والتدريب وفقًا 


لالاحتياج وتعزيز التحفيز الجماعي» والتحسين المستمر. 


ان الحودة مضهوم؛ واسع بفتقد الاتفاق العام حول تعرىقه ؛لأنه يختلف إدراك مابعتيه من 


سياق إلى سياق؛ ومن شخص إلى آخر, فلا يوجد تعريف واحد صحيح»حيث يستخدم المصطلح 
استخدامات متنوعة من خلال الاهتمامات المختلفة؛ والمطالب المتنوعة؛ ونظرا لوجود مدى» واسع من 
التعريفات قد تؤدي إلى إحداث الخلط؛ والتشويش»لذلك اجتهد العديد من الباحثين ے تصنيف 
تعرنفات الحودة 2ے عدة مداخل يعبر كل مدخل عن توجه مفاهيمى محدد يتضمن عناصر محددة 
للحودةد. 

ويعرف داغستانى )٠٤١۸(‏ إدارة الجودة الشاملة ے المدرسة بأنها : "جملة الأساليب» والإجراءات 
المنبثقة من ثقافة القيادة التربوية للمدرسشة لتحمّيق أهدآقها من خلال تفويض الصلاحبات للعاملين 
"معلمين؛ وإداريين") والاستفادة من ققراتهم»ومشازكتهح ے تحسان الخدمات» وتطودرها بصورة 
مستمرة للوصول إلى أعلى درجات التمز 2 إنحاز العمل بشكل صخيح من المرة الأولى» ويصفة دائمة» 
ومالامسة احتياجات المستفيدين لتحقيق الرضاء والسعادة من الخدمات والإنجازات التي تقدمها 


المدرسة للمحتمع . 


أهمية إدارة الجودة الشاملة في التعليم 


قبل أن نتعزف على أهمية إدارة الجودة آلشاملة ے التعليم لاند أن فشتأل أنفسنا لماذا هناك 
تساؤلات كثيرة تطرح من عير الراغببن ے تطبيق إدارة الجودة الشاملة سواء ے المؤسسات التعليمية 
أو غبرهاء وهذه التساؤلات تحتم علينا أن نستعرض بعض الأسباب التي تستدعي تطبيق الجودة : 
)١(‏ ما يمكن أن بترتب عليها من مزايا لحفظ ما يقارب من ٤٥١‏ / من تكاليف الخدمات التي تضيع 
هدرا بسبب غياب التركيز على الجودة الشاملة. 
(۲) أصيح تطبيق الجودة الشاملة ضرورة حتمية تفرضها المشكلات المترتبة على النظام 
البيروقراطى؛ إضافة إلى تطور القطاع الخاص 2 المجالات المختلفة. 


(۴) المنافسة الشديدة الحاليةء والمتوقعة ےڅ ظل العولة. 
)٤(‏ متطلبات,» وتوقعات المستفيدين؛ وهم (الطلبة:؛ أولياء الأمورء المعلمون,» المجتمع) ے ازدياد 


اسر . 


)١(‏ متطلبات الإدارة لخفض المصروفات: والاستثمار الأمثل للموارد البشرية؛ والمادية. 


)١(‏ متطلبات العاملبن فيما بخص أسلوب العمل وجودته. 


(۷) تعديل ثقاقة المؤسسات التربوية يما يبتلاءح؛ وآأسلوب إدارة الحودة الشاملة: وإايحاد تقاقفة 


تنظيمية نتواحق مع متاهيمها. 
(۸) الجودة الشاملة تؤدىي إلى رضا العاملين. والتربويين؛ والطلاب» واولياء أمورهم؛ والمجتمع. 
(4) بعتمد أسلوب إدارة الجودة الشاملة بوجه عام على حل المشكلات من خلال اللأخت باراء 
المجموعات العاملة التى تزخر بالخبرات المتنوعة. 
)٠١(‏ تطبيق إدارة الجودة الشاملة ے المۋسسات التربوية التعليمية يتطلب وجود مقاييس,؛» ومؤشرات 
صالحة للحكم على جودة النظام التعليمى؛ وضرورة الاستفادة من أخطاء المرحلة السابقة 2ے 
المرحلة اللاحقة. 
تأتي أهمية الجودة الشامطلة يها منهج شامل لإبقيي ر دمن كوتها نظاما يتبع أساليب 
مدونة بشكل إجراءات» وقرارانا ال لك كوي تنظ ر الى اء يةد مان ج د مات ككل متكامل بحيث تؤلف 
الجودة المحصلة النهائية اللحهوك ا لمنامن. وتسهم قشي | ل روج ايفو تية؛ وتنمية روح الفريق. 
والإحساس بالفخر,؛ وا لإ هترا ز كه ألمي الجودة الضاشلة لے النجيةافيما ايبن داغستاني )۱١۲۸(‏ : 
)١(‏ اإيحاد بيثة داعماة لإتطوير|المشتمر. ل 
(۲) رفع كفاءة. ومستويآآداء الحلمين: والإوازيان- 
)س( ايجاد الثقة الخلادية بين المدريلة: اسو داو اجتلا 
(+) ضبط وقظلورڑ( اام ریاد یا اوا عادخل ار 
)٥(‏ الارتقاء بانسو 0 0 0 0 00 
)١(‏ تحقيق رضا المستضيدين؛ وهم (الطلبةء ولا إلأمور؛ المعلمون؛ المجتمع). 


)۷( رقع مستوى الوعي؛ والإدراك لدى المعلمين» و الطللاب تحادة عمليات التعليم؛ والتعلم. 


(۸) مشاركة جميع منسوبى المدرسة ے اتخاذ القرار. وتطوير الأداء بعيدا عن المركزية. 

(4) العمل المستمرمن أجل التحسين» والتقليل من الإهدار الناتج عن ترك المدرسة؛ آو الرسوب. 

)٠١(‏ توفير التحاون؛ والتقاهم؛ وبناء العلاقات الاأنسانية بين جميع منسوبى المدرسة بما فقيهم 
الطالاب. 


/ ۱1 تطونر: و لجست الSمخر‏ حات التعلنمبنة نها بتواقی مع السباسات. والأنظمة: وازصاء حمنه 


ا 
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(1) 
(r) 
(r) 
(£) 
(e) 
(1) 
(v) 
(۸) 
(۹) 


(1۰) 


ومن المزايا التي تتحقق من تطبيق مضهوم الجودة الشاملة ے التدريس: 


الوقاء بمتطلبات التدريس. 


- چ‎ um 


نحقيق التنافس الشريف بن الطالاب. 

تأكيد أهمية؛ وضرورة العمل الفريقى الجماعي. 

مساهمة التلاميذ» ومشاركتهم ے أخذ القرارات. 

تفعيل التدريس بما يحقق الأهداف التربوية المأمولة. 

تقديم خدمة تعليمىة علمبة تناسب احتباجات الطلات. 

مشاركه الطلاب 4 العمل؛ ووضوح آدوارهم: ومسؤولياتهم. 

الآأدارة الديمقراطية للصف دون الآ خلال بالتعلتمات الرسمية. 

وجود نظام شامل»؛ ومدروين ينكس إيجابيا على سلوك الطلات. 

التزام كل طرف من أطراف العملية التعليميه بالنظام الموجود,وقواعده. 


)١١(‏ اتخاذ قرارات مل جيكة:بناء على مخلومات؛ وبياتات حقضقيحق واقعة» يمكن تحليلها؛ 


والاستدلال منها. 


)۱۲( التركيز على طبيعة العمليات.»والتنشاطات» واتحسشسبنهاء و تطوبرهاتصفة مستمرة بدلا من 


التركيز على النتائج؛ والمخرجات. 


(۱۳) التحول إلى شقافة الإتقان ندل الاجترار وخقافة آلجودة بدل تقاقة آلحد الأقانى ومن التركيز 


على التعليم إلى التعلم؛ إلى توقعات عالية من جانب المعلمين نحو طلابهم. 


)۱٤(‏ التحول من اكتشاف الخطاً ے نهابة العمل إلى الرقانة منذ بدء العمل»ومحاولة تجنب 


الوقوع قيه. 


أهداف الجودة الضاملة في العدرسة 


لتحوبل قلسفة الجودة الشاملة إلى حقبيقة غ المدرسة» دجب آلا تبقى هذه الفلسفة محرد 


نظرية دون تطبيق عملي» ولذلك فبمجرد استيعاب مضهوم الجودة الشاملة يجب أن يصبح جزءا من 
القبادة الترنونة للمدرسة؛ وإدارة الحودة الشاملة عملية طوبنلة الأمد» وتتكون من مراحل محددة 


بشكل جيد» وتتبع إحداها الأخرى؛ ويتم تنفيذها باستمرار» وتهدف إدارة الجودة الشاملة ے المدرسة 


(1( 


تطودر النظامح الإداري بالمدرسة. 


بتطبقها؛ ولكننا سنکتضی بے هتا المقامح برصسد قوائتت ها ے2 
محال التربية) والتعليح : 


7 


(r) 


(r) 


(£) 


|۲ لعرير الأتتهاع» وا لولاء للمدرسة. 


(۳) استخدام الطرق العلمية لتحليل المشكلات. 

8 قت اسىق رقا مق اجام ا2 

(ه) إحداث نقلة نوعية ے عملية التربية؛ والتعليم. 

)٦(‏ اتخادذ إجراءات» وقاتية لتلا الأخطاء قبل؛ وقوعها. 

(۷) تحفبزالعاملين على التمبزر؛ وتبني الابتكار: والابداع. 

)١[‏ تعزبز الاتصال الفاعغل ننن المدرسة؛والمستضيدين من خدماتها. 

)٩(‏ الارتقاء بالجوانب الجسمية. والاجتماعية والنشتية.والروحية للطلاب. 

)٠١(‏ الاهتمام بمستوى الأداء. وتتمثة الكفاءة التعليمية للعاهلين كالمدرسة. 

|١١١‏ تحقيق التكامل بے الخمليات المدزيلتة من خلال تنمية الغهل بروخ الضريق الواحد. 


)٠١۲(‏ توفر ببئة مدرسية نيشود هار التفاهح: والعلاقات الانسانىة بین جمسخ االغاملس. 


للجودة الشاملة فواتد كبيرة ومنعالدة تظهلرانتانجهامَن خالل المؤسسات التي تقوم 


تحسين العملية التربويكة: ومخرجاته ا ب صورة 
مستمرة. 
تطوير المهارات القبادية؛ والادارية لقيادة المؤسسة 


تنمية مهارات» ومعارف» واتحاهات العاملين ے 
الحقل التربوي. 

التركيز على تطوير العمليات آكثر من تحديد 
المسؤوليات. 

العمل المستمر من آجل التحسين» والتقليل من الإهدار الناتج عن ترك المدرسة؛ أو الرسوب. 
تحقيق رضا المستفيدين» وهم (الطلاب أولياء الأمور, المعلمون؛ المجتمع|. 


(۷v) 


الاستخدامح الأمثل للموارد المادىة؛ والسشسرسةك اللمتاحة. 
(۸) تقديم الخدمات بما يشيع حاجات المستفيد الداخلى,» والخارجي. 


)1۰( تخفيض التكلفة مع تحقيق الأهداف التربوية ے الوسط الاجتماعي. 


تنطبات قعل الود اشامت في درا 


إدارة الجودة الشاملة أسلوب إداري حديث ذو قلسفة 
واضحة يعمل على إيجاد بينة مناسبة لتحسين م 8 
مهارات العاملين: ومراجعة أليات العمل بشكل 
مستمرناستخدام جملهة من الوستائل؛ 
والعمليات تحقَق أعلى درجة شمكنة 
من الجودة, والتميز ے الأداء لوصول 
الى مخرجات ترضى المستفيدين»؛ 
للك فان إدارة الحودة الشاملة ے2 
التعليم لها متطلبات يحت أن بستوقى 
الحد الأدنى متهتالتكونبداية 
التطبيق جيدة» وقابلة للاستمرار ؛ 
و ا ياي 

ر الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة : 
من خلال إدراك جميع منسوبى المدرسة بأن الجودة يمكن قياسهاء وهي معيار لتقديم الخدمات 


بأفضل أسلوب» وأحسن نوعية لتحقيق رضاء وسعادة المستفيد الداخلي (متسوبي المدرسة؛ والطالب)ء 


والمستفيد الخارجى ولي أمر الطلاب» والمجتمع بصفة عامة) من خدمات المدرسة. 
قناعة القائد التربوي للمدرسة بفلسفة الجودة الشاملة يؤدى إلى دعمه لهامن خلال 


مشارڪکنه ذهنبا: وعاطقيا - الملرسة: وتهبئة المناح اللصلست الذي نحعلهم ئۆدون أعمالهه وفقا 


للمعانير المحددة: ويحهايس متأثرين بالقائد. 


)'( اللاهتمام بالمستفيدين : 
يعد إرضاء المستفيد " الداخلي» والخارجي " من مرتكزات الجودة الشاملة؛ ويقاس به نجاح 
المدرسة: أو قشلهاء ولتحقيق الحودة يتبغى على المدرسة توفير متطلبات» واحتباجات المستضيدين؛ 
والتعرف على مدى رضاهم؛ وسعادتهم بالخدمات التي تقدمها المدرسةء:بالإضافة إلى تطلعاتهم 
المستقبلية. 
)٤(‏ مشارك منسوبي المد رسي : 
تمثل مشاركة منسوبى المدرسة ج 
اتخاد القرار:واقتراح الحلول من الميادئ 
اللاساسية لإدارة الحودة الشاملة ”وت ودي 
المشاركة إلى تشجيع الإبيااخ »رفع ايرذج 
المعنوبة لديهم مما يزيد من بو لانيتم. وادانيم 
للآعمال. 
(۵) تشكيل فرق العمل : 
يعد تشكيل قرق الغمل مسن اهم 
الخطوات التتظيمنتة ى إدازة الح ودة 
I‏ 


الشاملة؛ ويتبغي أن نكون أعضاء فرق العمل 2 = JN.‏ 


من الموثتوق بهم وممن اانه م الرض ة ے 
المشاركة: والاستعداد لاتحازر مابتناط نم مر وهام كما 
یحی أن بمتلوا فسح المستوبات بالمدرسة: ولدبهم القدرة على التخحلبل؛ وبملكون الصللاحبات:وجعل 
قرق العمل من التنظبمات الاساسية لنتشر تقافة الحودة الشاملة: وتطبفها إلى أن تتم مشاركه 
جميع منسوبی المدرسة بے تلك الفرق تصورة تدزنحبة. 
4( ند ریب منسوبي المد رس : 

تعد التدريب محور التطوبر المهه جت العملنداتا وشو نمكن حمنة ع العاملسن سالد رسة ص 
القبامح داعمالهم بنحجاح محقةفي بذلك جودة الخدمهة: نظرا لحاجهة العاملين إلى اكتساب الهارات 
بصفهك مستمرة نتيجة للتعبير المطرد ے احتباجات العمل. والتطور التق لشتني وله ينعی صللا حظة ال یکون 


التدريب شاملا لجميع منسوبى المدرسة وققا لاحتياجاتهم الفعلية. 


)ل( احترام وتقدير منسوبي المدر سد : 


تقدير الأداء» واحترام الأفكار من مقومات بناء الثقة المتبادلة بين المدير» ومتسوبى المدرسة» مما 


بتتج عنتة استمرار العطاء المتميز:وتحقيبق مستوبات مرتفعة من اللأتقان: دواكب ذلك تنمية 


العالاقات الإنحابية: وتشحبم العاملس بالمدرسة» وتحويل 3 تهم تحو إدارة الحودة الشاملة. 
ع بن بالمدرسهة» وتحويل توجهانهم نحو إدارة الحو 


: التحسين المستمر‎ (A) 
إن الرضاء واللاستحسان للخدمة من قنل المستفبدين من الأمور غير الثابتة» قالرضا عامل‎ 
متغدر بصفة مستمرة: ولتحقق مفهوم إرضاء المستقندنن تحب آن تعمل على استمرار تحسين» وتطوبر‎ 


الأداء مهما بلغت الكفاءة والفاعلية الخالتة؛ فالجودة سباق له تدآيةولكن ليس له نهاية. 


ر( التنبؤ بالا خطاء ومنغ عحدؤثها : 
يمثل التنبؤ بالأخطاء فرصهة ar PE E O‏ من تظبتق:ستعابنر الجودة عند حدوث 
الأخطاء يبغى الالتزام بالأداء الضحيح من المرة الأولى» و كل مرة لان تكلفة الوقاية أقل بكثير من 
تكلفة المعالجة؛ والداعم 4ے ذلك تحليل المهام» وتوضر المعلومات عن متطلبات الأداء لكل مهمة. 


ق 

: التحفيز‎ )٣( 
المتطلبات التسع السابقهة (الوعىي يمفهوخ إدارة الجودة الشاملة: دعم: وقناعة مدير المدرسةك‎ 
الاهتمام بالمستفيدين مشاركة متنسونى ي المدرسة؛ تشكيل فرق العمل؛ ا اریت صنسولی المترسة» احترام‎ 
2 وتقدير منسوبى المدرسة» التحسين المستمر, آلتنبؤ بالاأخطاء» ومنع حدوثها) لا يمكن تحقيقها‎ 
غياب الحوافز التي تدفع العاملين» وتوجههم إلى إدارة الجودة الشاملة؛ فالحوافزقوى خارجية تؤثر‎ 
بشكل؛ أو بآخر ے السلوك الإنساني» وتتبنى إدارة الجودة الشاملة الحافز الجماعي لتأكيد المشاركة؛‎ 


والتعاون بين جميع العاملين. 


دور العدرسة لقي تعفعد الجودة تنظام اداي 


)١(‏ سهولة» وفاعلية الاتصال. 


(۲) تحدند معاير الأداء المتميز لكل أعضاء الفريق السابق. 
(۴) تعزىز الالتزام والانتماء للمدرسة بكل الطرق المتاحة للإدارة. 


)٤(‏ مساعدة المعلمين على اكتساب مهارات جدندة ے إدارة المواقف الصضية. 


(o) 


(٦ 


()11( 
(1۳( 


(۳( 


مبادي) إدارة الجودة الشاملة في المجال النربوي 


تشكيل فريق الحودة؛ واعتبار كل قرد 4 المدرسة قو عن الحودة. 

تطىبق نظام الاقتراحات» والشكاوى» وتقبل النقد بكل شفافية؛ وديمقراطية. 
تدريب المعلمين باستمرار؛ وتعحريفهم على ثقافة الجودة؛ لرفع مستوى الأداء المهنى. 
نشر روح الجدارة التعليمية (الثقة» والصدق؛ والآمانة؛ والأهتمام الخاص بالطلاب). 


تحسين محرجات التعليم: والعمل على إعداد شخصبات قبادية من الطلاب» وزيادة مشاركهة 


الطلاب ے العمل المدرسى. 
تعزيز السلوكيات الإيحابية» واستثمارهاء والبناء عليها» وتعديل السلوك السلبى باسلوب 
توجیهی؛ وارشادي . 


تفعيل دور تكنولوجيا التعليم:آلاستفادة من التجازب التربّويّة محلياء وعربياء وعالميا. 
التواصل الإيجابى من المؤيسات التعليمية الأخرى» وغير التعلبمة'(المجتمعية» والأهلية). 


ممارسة التقويم الذااخلى ألذاتن غلى.الأقل مرنين سوبا وا لإعان عن انتائجه. 


إن هذه الميادئء وإن كانت ل تختلف كنت را ح2 ا لمجال النرتوي عتا بے المجالات الصناعية؛ 


والتجارية؛ وغيرهاء إلا أنهاءتستلزم ے المجال التربوي تظبيقات تتفضق مع البيثة التعليمية بما فيها من 
متعلمن: ومعلمين. وادارة مدرسية؛ ويما لديها من موارد» وما تواجهه من تحدبات. 


(1) 


J‏ تحقسق رضا || لمستقتك: 
رك رة قحو ةة القامنة هاي هى س ف تيف افش اة ساس وة ونتتي ار 


التحديد المسبق لمن هو المستفيد ؟؛ وما شی احتباجاته؟» حتى بمكن تصميم المنتج الدي بلبى هده 
اللاحتباجات. وللقبامح تذلك هناك عدة خطوات بتبغى اتناعهاء وهى: 


۾ ۾ ۾ م م 


التعرف على المستضدين . 


ترجمة الاحتياجات إلى معايير جودة للمخرجات. 


تنضنك العمليات مع مراقبةك: ومتابعة مسارات التنضبد. 
تصميم العملبات الموصلة لإنتاج محرحات تستوے شروط المعانير المذكورة. 


تقييمع الخطوات السابقة مع التدخل الفوري لتصحيح آية عيوب أو خلل يظهر بے التنفيت. 


() التقييم الذاتي» وتحسنن الأداء: 
يعد التقييم الذاتى ركيزة أساسية من أجل 
تحسين الأداء؛ وذلك عن طريق قياس أداء الفرد» والمؤسسة. 
وتؤكد إدارة الجودة الشاملة على التقييم الذاتي كطريق 
يؤدي إلى التحسين المستمر»ولقد تمكن الباحثون مهن 
النوصل إلى عدد من المعحايير الأساسية للتقييم الذاتي» 
والتحسين المستمر نوردها فيما يلى: 
أ. التزام؛ واشتراك الإدارة العليا ے تحسين الأداء: 
ب. الحرص على تحقيق التزام المديرين؛ والمشاركين: 
والعاملبن ے تحسن الاداء. 
ج. تكامل الأهداف الاستراتيجية لأتشطة التخستن 
على كل المسنويات. 
د. بناء مقاييس الأداء» وأنظمة التغذية الراجعة. 


ه. اللا حتفاظ بتوثيق كامل لادارة الحودة الشناملة: 
۳( العمل الجماعي» وتش كيل فرق العمال: 
بعد العمل الحماعيى من السمات المميرة لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة: وكلما ساد 
المدرسة مفهوم العمل الجماعي: وكلما ساندد المديرون» دعم ذلك من ثقافة الجودة ے المدرسة. 
رى الجمع الستمراللبياناتالإجصائيت وترخيشها 
تهتم اإدارة الحودة الشاملة بمتابعة عمليات الإنتاج عن طریق الحم المتواصل للبباتات 
الا حصائسة. وتفسىرهاء وتحليلها حتى يمكن تحدند» ومواجهة المشكاات فور ظهورها بدلا من الانتظار 
حتى تفاقمها ثم محاولة حلها. 
هتاك اتفاق على أن نجاح إدارد الحودة الشاملة بتوقف على مشاركة العاملين بمختلضف 


مستوياتهم» وهذه المشاركة هى لون من ألوان تضويض السلطة. وبالنسبة للمدرسة؛ فان المدير الناجحج 


السلطة إلى المدرس بقوم باتخاد القرارات باتصال؛ وثيق مع طلايك؛ ولیس فطل م الاادارة المدرسبية. 


ر إيجاد بيني تساعد على التوحد والتغيير: 
تتظر إذازة الجودة الشامكة إلى الأقراد باغ ارهم اشاس العمكبات اجخققة للجوذة والى 
مشاركتهم الكاملة بكل طاقاتهم؛ وقدراتهم باعتارهما الأسلوب الأمثل للوصول للأهداف المنشودة. 


وعلی شدا اللأساس؛ قان الأفراد غ المدرسة من الطالب إلى المعلم إلى الإادارة المدرسبية: وكل العاملسن 


گے المدرسهةك شت العاضل الحاسم ے2 نجاح المدارسة. 


ر۷) إرساء نظام العمليات المستمرة: 
المقصود بنظام العمليات المستمرة هو النظر إلى المدرسة (أو آي مؤسسة آخرى) كنظام» وإلى 
مايقوم به العحاملون قيها كعمليات مستمرة. ومن هتا هان آي إصلاح مدرسى يتبغى أن بيدأ من 
تحسين هذه العمليات» لبس هدا حش ابل من الاستمرارے تسسا على أساس من معابير الحودة 
المتفق عليها بالنسبة لهذدالمدرسة؛ ودلا" من التركيز علطي محرجات العملية التعليمية ينبغخي 
التركيز على العمليات المؤديه لهتد المخرجاب: 
ر(۸) القيادة التربويم الفاجلي: 
الملطلوب من القبادة"التريوية ے4 إدارة الحودة الشاملة هو توفير باخ مذرسى مناسب لثقافة 
الجودة ينعكس على معلمي اللدرسة ليعكتوه بدؤرهم داخل القطاعات, وفى_إلواقف التدريسية 


وس ااا المستخدمة ب قباس الجودة الشاملة. رضطها٠ويصفة‏ خاصة ے التعليم هى 
معايیر ديمتغ ۳١۸8‏ 08: ومعايير بلدرج 030۴1۵88 ومعايير كروسبي ۲050۷)؛ ومعايير سلسلة 
الآيزو 5| : ومعايير الاعتماد الآأكاديمى ۸٥0٤0۲8۵1۲30١‏ وفيما لى توضيح موجز لكل معيار من 
تلك المعايير ؛ 

(أ) معايير الجودة الشاملة عند ديمنغ. 

يعد نموذج ديمنج 086۲١1١8‏ للجودة الآنسب 4 هذا المجال. ويرتكز هذا النموذج على تحسبن 


سنوی الاداء ے المنشاةء؛ أو المۆسسة من خالال مادنة الأرنعة عشر المشهورة التي اصسحت اسشا لمفهوح 


الجودة الشاملة: وهى على النحو التالى: 
)١(‏ إنشاء برنامح متكامل للاهتمام بالتدريب؛ والتعليع الذاتي من قبل كل فرد. 


(۲) كسر الحواجز بين الأقسام العلمية» وتشكيل فرق العمل من مختلف الإدارات. 


(r) 
(4) 
(o) 
)ل(‎ 
(۷) 
(۸) 
(۹) 
(1۰) 


(۷( 


(۱۲( 


(1۳) 


(14) 


التخلى عن ترديد الشعارات» واستبدالها بالتحضير؛ والحث بمختلف أسالييه. 

عدم الاعتماد على نظام الدرجات فقط كاساس لتحديد مستوى آداء الطالب. 

نجنب الشعور بالخوف حتى يتمكن كل فرد من آأداء عمله ے بيثة تربوية مناسبة. 

وضع أهداف ثابتة من أجل تحسبن إعداد الطالب؛ وتزويده بخبرات تعليمية ممتعة. 

تبني الأدارة التعليميه لفلسفة جديدة تثبر التحدي لكى يتعلم الطلاب تحمل المسؤولية. 
تشجيع السلوك القيادي الفاعل لدى الأفرادء النابع من دوافعهم الذاتية لتحسين الأداء. 
التحسين الدائم للخدمات التعليمية المقدمة ے المدارس من أجل تحسن الأداء لكل الأفراد. 
توثبق الارتباط بين المراحل التعلسمتة المختلةة تيدف تحسنن الأداء لدى الطلاب خلال كل 
مرحلة؛ وعند الانتقال من مرخلة لأخرى مع الاهتمام بتوفيراستجل شامل لهذه الاتتقال 
الاهتمام بالتدريب المسنتمر ے مال تحستتن جودة الأذاع الكل هن الإدارة المدرسية» والمعلمين؛ 
والطلاب. وبعض فنات المجتمع المهتمين بالعملية التعليمية. 

الاهتمام بايجاد القيادة الفاغلة من أجل مستاعدة العاملين غكى حسن استخدام التقنيات» 
والإمكانيات لتحقيقآداء أقضل يساعد الطلاب على الابتكار والإبداع. 

تحسين» وتفعيل العالاقات من الإدارة المدرسية؛ والمعلمين» والطلاب بما يساعدهم على 
الاستمتاع بعملهم وزمالتهم لبعضهم البعض. 

تدريب أفراد المجتمع على الاهتمام بإحداث عمليات التغيير اللازمة لتخقيق الجودة ے 
مجالات العمل المختلفة باعتبار التغيير نحو الجودة مسؤولية كل فرد ے المجتمع (المركز 


العريي للتدريب التربوي لدول الخليج»؛ .)١٠٠۲‏ 


رب معايير الجودة الشاملت عند بلدريج عع¡۲ |82 صا0ءاNa‏ : 


طور بلدريج نظاما لضبط الجودة ے التعليم» وتم إقراره ضمن المعابير القومية المعترف بها 


لفط الحودة؛ والتمىز ے الأداء بالمؤسسات التعليمبية بالتعليم العام: وذلك حى تتمكن المدارس من 
مواحهة المتافقسة القاسية 2 اکسج ع الموارد المحدودة. ومطالب المستفيدين من النظامح التعلبهى. ويعتفد 
نظام بلدريج بضبط جودة التعليم على محموعة من القيم الأساسية التى توفر إطارا للتطوير 


المتكامل» وتتضمن (۲۸) معيارا ثانويًاء وتتكون القيم الأساسية من )١١(‏ قيمة هى : 


(۱( 
(۲) 


الإدارة بالحقائق. 


مسؤوليه المجىمع. 


(۳) النظرة المستقبلية. 


e # 


)٤[‏ الاهتمام بالنتائج. 

)٠(‏ التعليم محورالتربية. 

)١(‏ مساهمة هيئة التدريس. 

۷| استحابة السريعة للمتغبرات. 

[۸) تصميم الجودة؛ ومنع الأاخطاء. 

(4) المساهمة الجماعية ے التطوير. 
)١١(‏ أهمية القبادة ے تطوير التعليم. 
)١١(‏ التطويرالمستمر,والتعليم.المؤشستى. 


رج معابير الجودة الشاشلي الايلرو-<: ٠-۱565-9000‏ 

بعد أن صارت الجودة قضية الغا لم بأسرة وے ظل الاهنمام الخال المتزايد بالجودة ليس فقط 
جودة السلع» والمنتجات؛ وانمنا أتضًا جودة الجتمات؛ وبعد أن تأكئ للجمي أن اللخودة ليست خيازا بل 
ضرورة لنجاح أي نظام! اهتشتًا المنظمة العالمية ,للتوحيد القياسي (50|) كهيئة دولية معنية بقضية 
الجودة وأصدرت سلسلة المإاصفات العالمية العروقة ت آبرو ٠۰‏ (شتاتی) ۱۹۹٩‏ ص۲۹۰)ء وهذه 
المواصفات» وغيرها مثل 29000 ١ع‏ و5750 865. هى مسميات مختلفة تعبر عن مضمون 
واحد شو معابير نمطية لنظام الحودة ے المؤسسة» وقد تم سنة ۱۹۸۷ح التوفيق بين هذه المعايير؛ 
وتوحيد مواصفاتهاء وأصبحت بالتالي متشتابهة. بحيث أنه يعكن لآي مؤشسة ملتزمة بشروط 85 
0 مثلا الحصول على إفادة تؤكد التزامهاباهعثارين الآخرين الدوتى 9000 50| والأوريي 
0 ل۸ع. وعليه؛ فان مواصفات الآيزو هى مواصفات عالمية تتناول كل ما يخص جودة المؤسسة 
أعبد المحسن؛ ۱۹۹۸ ص١١۷١‏ )؛ إن معيار الآيزو هو اسم مختصر للمنظمة الدولية للتوحيد القباسى 
international standerd organization (iso)‏ ويضم هذا الاتحاد )۹١(‏ دولة» ويهدف إلى 
ترويج المواصفات القياسية؛ والأنشطة المتعلقة بها من أجل تسهيل التبادل التجاري الدولى للسلع؛ 
والخدمات؛ وتنمية التعاون ے مجالات :المعلومات » والعلوم؛ والتقنية؛ والنواحى الاقتصادية. ومقر 


اللاتحاد صد بنك جتنف ے سویسرا (الخطيب؛ ۳ ۰ ص۲ ۷). 


ويتكون الهيكل التنظيمى لهذه المنظمة من )١١١(‏ لجنة فنية رئيسة يتبعها )٠۳١(‏ لجنة فرعية 


تضم (۱۸۲۷) مجموعة عمل ؛ بالإضافة إلى )١۱۸(‏ فريقا للبحث» والدراسة »ويمثل الهيكل التنظبه 


المننجين» والموردين» والعملاء؛ بالإضافة إلى المهن الهندسية؛ ومعامل الاختبارء والخدمات العامة؛ 


و حماعات حمابة المستهلكين والهيتات الىحثنة ے كل الدول الأعضاء (ما ھونى›وتور. ۰۰ ). 


(د) معابير الجودة الشاملي عند كروسي : 
حدد قلیب ڪروسبی أحد مستشاري الجودة على المستوى العالمى آريعة معايير لضمان الجودة 

الشاملة للتعليم تم تأسيسها وفقا لمبادئ الجودة الشاملة(.۲.0۵)؛ وهى(۷,1979ا5١٠)):‏ 

)١(‏ التكيف مع متطلبات الجودة من خلال وضع تعريف محدد» وواضح» ومنسق للجودة. 

(۲) وصف نظام تحقيق الجودة على أنه الوقاية من الأخطاء بمنع حدوثها من خلال وضع معايير 
للأداء الحبد. 

(۳) تحديد مستويات أداء الأفرآد: وميه خدوث الأخطاء من إتخلال ضتمان الأداء الصحيح من المرة 
الأولى. 

)٤(‏ تقويم الجودة من خلال قياس دقيق بناء على المحايير الموضوعية يؤخذ بالحسبان حساب تكلفة 
كل شيء لم يتم القبام به بشكل جيد من المرة الأولى» وحساب اللفاقد» وغيرها من المعايير 
الكميه» والكيفية (الخطبب ۲٠٠۴‏ ص 14). 

رج معابير الجودة الشاملم -الاعتماد الأكاديمي : 
فالاعتماد الأكادتهى ۸۲0۲60۲3۲0١‏ هو مفهوم آمريّكى بحت يتصل بالعمليات الاختيارية 
التي يقوم بها فريق من اللمتخصصين من خلال جمعيات غير حكومية لإنجازهدقين هما: جعل 

المؤسسات الأكاديمية مسؤولة أمام بعصا النعض عتن تحمَّيق أهداف محدودة» وملائمة لهاء؛ 

ولبرامجها التربوية» وفحص مدى» وفاء هذه المؤسسات» ويرامجها بمعايير محددة مسبقا 

.(Kells,1983) 
ترى جبن هوتون أن الاعتماد الأكاديمي عبارة عن '"المكانة؛ أو الصفة العملية التي تحصل‎ 

عليها المؤسسة التعليمية؛ أو البرتامج التعليمي مقابل استيفاء معايير الجودة النوعية المعتمدة لدى 

مؤسسات التقويم التربوية " .(1٢10U6GHTON,1996,°42(‏ 
والاعتماد الأكاديمي نشاط تطوعي غير حكومي تقوم به جمعيات الاعتماد الأكاديمي 


cad emic accreddition associations‏ ص التي آنشاتها مؤسسات التعليم العالى الأمريكى 


بهدف تشجيع هذه المؤسسات: ومساعدتها ے عمليات تقويم؛ وتطوير كفاءة برامجها التربوية: ومنح 


اعتراف عام ومعلن بالمؤسسات» آو البرامح الأكاديمية التی استوفت ٠‏ أو تجاوزت الحد الآدنى من - 


المعابر المحددة للكضاءة, أو للجدارة التربوية. 
ويتم تقييم مدى تحفقيق المؤسسة لهذه المعايير من خلال عملية التقييم الذاتى» والخارجي: 

وعلى ضوء ذلك بتخذ القرار المتاسب بخصوص الاعتماد: وندكر هده المعابير الملستخدمة من قبل 
هيئات الأعتماد ے الولايات المتحدة وعدد من الدول الأوروبية (1996 :)©I11٤,‏ 

)١(‏ رسالة الحامعة» وآهداشها. 

(۲) التخطيط؛ والتقويم. 

(۴) التنظيم؛ والإشراف على المؤسسة. 

)٤(‏ البرامح» والتدريس. 

)٠(‏ أعضاء هيثة التدريس: 

(1) الخدمات الطلابية" 

(۷) المكتبة؛ ومصادر الغلوماتا 

(۸) المضادر المادية» و الملنى االأطاسي. 

(4) المصادرالمالية. 

)٠١(‏ الانضتاح أمام البجههور. 


)١١(‏ النزاهة (امتشستفة 6ا 


مراتل علبي الجودة الشاملة ثي اندرا 


لتحويل قلسفة الحودة الشاملة إلى حقيقة ملموسة ك المدرسة يجب آلا تبقى هذه الفلسفة 
معرفيه لدى منسوبي المدرسه يتم التباهى بها دون تطبيق إجرائني» لذلك فيبمحرد استيعاب المفهوم 
النظري للجودة الشاملة يجب البدء ے تطبيقهاء والعمل على أن تصبح ميدأ أساسيا لجميع أعمال 


المدرسة :؛ ولكن تطنبق إدارة الحودة الشاملة غ المدرسة عملبة طوبلة الآمد تتكون من مراحل تكاملية 


تالازميه؛ ولكل مرحلة إجراءات ينبغى التقيد بها بصورة مستمرة للانطلاق بخطى؛ واثقة نحو تطبيق 


ادارة الجودة الشاملة؛ وتتكون تلك المراحل كماء أوردها داغستانى» )۱٤١۸١(‏ مما يلى: 


الباب الأول 


الادارة فى السر دنك الخاصيةك 


المرحلى الأولى: المرحلة الصفريت: 
ويمكن اعتبارها مرحلة الإعداد للجودة؛ وتتمثل فيما يلي : 


)١(‏ نشرثقافة الجودة الشاملة, وأهمية التغيير بين منسوبى المدرسة. 


1 | وضع خطة لحضور‎ (r) 


منسوبى المدرسة 
برامج ندريبيه عن 
إدارة الحودة الشاملة. 

(۳) إصدارقرارے المدرسة 
بتطبق إدارة الحودة 

)٤(‏ العمل على تحدنئفثب 
رۋية؛ ورسالة» وقيم 
المدرسة. 

)٥(‏ إع داد خط 
استراتيجية محددة 
الأهداف: وقابلة للتطوير. 

` إعغداد الخطط التشغتلتة الحمقة للأهداف المحددة.‎ )٩( 

(۷) وضع خطة لتحديد سياسات تطبيق إدارةالخجوذة,الشاملة ے جميع عمليات المدرسة. 

المرحلم الثانيي: مرحلى التخطيط للجودة: 
ولا بد أن يشارك جميع منسوبى المدرسة ے هذه المرحلة للقيام بالإجراءات التالية : 

)١(‏ اختبارالنموذح المناسب لإدارة الجودة الشاملة بے المدرسة. 

(۴) تحدبيد الموارد اللازمة للتطبيق. 

(۳) ترشيح أعضاء المجلس الاستشاري للجودة بے المدرسة. 


)٤(‏ اختبارمنسق الحودة ے المدرسة. 


)َه( إعبداد خطة تفشصلبة لتحسين جودة الخدمات التي تقد مها المدرسة بتصباغة سهلة: ومضهومة 
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المرحلم الثالئى: مر حلم نويم وضع المدرسم: 
تهدف هذه المرحلة إلى تحديد نقاط القوةء والضعف 4 المدرسة بعد المرحلتين الأولى» والثانية 
عن طريق التغذية الراجعة؛ وذلك من خلال الإجابة على الأستلة التالية : 
)١(‏ هل تم اتخاذ مبادرات لتحسبن العمل 2 المدرسة 5 وما تلك المبادرات ؟ 
(۲) هل الأهداف التي تم اعتمادها محددة 5 وما معيقات عدم تحقيقها 5 
(۳) ماالعقبات التى واجهت تطبيق المرحلتين الأولى» والثانية $ 
)٤(‏ ماالفوائد المترتية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة 5 
)١(‏ ماالمعاندر المعتمدة لقياس اتحاه إدارة الجودة الشتاملة ے المدرسة ؟ 


5 " ما أفضل الوسائل لتحديث رصا المستفيدين دا خلء وخارج اللدارسة‎ )١( 


المرحلة الرابعم: رسكل التنفيد: 

وتتمتل هذه المرحلة ‏ اختبار المنفذنن» وتنمية مهارات منسوبش المدرسة. وتشتمل : 

)١(‏ تشكيل فرق عمل الجوذة بالمدرسة؛ العمل على تنفية مهاراتهم 2 تحليل المعلومات» ومعالجتها 
إحصائياء وعمليات التقويم» وعرض إلنتائج. 

(۲) تدريب جميع منسوبى المذرشة على مبادئ وم دآ خلاو غملبات. وآهمية الجودة الشاملة وققا 
للخطة التىتم وصتعها سے المرعلة الاو لى . 

(۳) تدر ل 0 ا تلخطة التي 
تم وضعها بے المرحلة الأولى. 


)غ( تعريف جميع العاملين» والطلاب ك المدرسة بأهدافهاء ومشاركتهم 4ے عمليات التطوير. 


الإرحلي الخامسي: مرحليم الائتشار: 
وتبدآ هذه المرحلة عندما يعزز الانتماء للمدرسة من قبل منسوبيهاء ويشعر الجميع بالمسؤولية 
الفردية؛ والجماعية؛ ويعملون ضمن فريق عمل واحد بعيدا عن الذاتية؛ وذلك لتنفيذ ما تم 
التتخطيط له بے المراحل الاو لى ويتطلب ذلك ما يلى : 


)١(‏ تدريب جميع منسوبى المدرسة على خدمة المستفيد وتحقيق متطلباته. 


(۲) استثمارالخبرات»والنجاحات» وتعميمها على باقى خدمات المدرسة. 


لتحقيق المشاركة الإيجابية. 


)٤(‏ تنمية الولاء للمدرسة من خلال مشاركة الطلاب؛ وأولياء أمورهم» والمجحتمع 4 عمليات 


التطوبر ے المدرسة؛ لتعزىز المشاركة» وتحقبق التكامل. 


المرحلم السادسي: مرحليم التطوبرالمستمر: 
يعد التحسبن المستمرأحد أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملةء وانطلاقا من مبدا أن الجحودة 
عملية غير منتهية ؛؛ فان أهم متطلبات هذه المرحلة ؛ 
)١(‏ الأخت بمبدأ التحفيز الجماعى. 
(۲) مراجعة أهدف التحسن إذا تطلب الأمرذلك. 
(۳) استمرار التدريب بشكل مستمر لجميع متسوبي المدرسة. 
)٤(‏ استمراراليحث ے تحشين المد خلات» والعملبات ے المدرسة. 


(ه) الاستفادة من النجاخات التي تم تحقيقهاء وتعميمها على باقن القمليات. 


موشرات ادارذ الجودة الشاملة في اللعلينم 
بتكون نظام إذارة الجحودة من عشرة محكات تصفت جس نظاح إدارة المؤسسات التعليميبة 

بصورة شاملة. وفيا يلي شرح موجز لکل محڪ اتکنسون .)۲۹۹٩(‏ 
)١(‏ الإدارة الاستراتيجيم: تخت ص الإدارةالاسلتراتيجية ةرسم السياسة العامة للمؤسسة 
التعليمية (المدرسة)ء وبناء الخطط التي تحدد الاتجاه العام للمۋسسة. وتعد الوثيقة الرئيسة غ هذا 
المؤشر هي خطة العمل كما يطلق عليها أيضا الخطة الاستراتيجية» أو الخطة التطويرية» أو الخطة 


التشاركية. 


توضع هذه الخطة مع بداية كل عام دراسي مع الأخذ ے الحسبان البعد الإستراتيجي لها 
(التفكير الإستراتيجي) المبني على الأسئلة الثلاث التالية: 
© اين نحن الآن ؟ 
@ إلى آین نرید أن نصل ؟ 


@ كيف نصل إلى ما نريد؟ 


وينبخى أن تتضمن الرؤية»والرسالة: والاهداف المراد تحقبقها: ومؤشرات الأداء بحانب 
الأولويات. والمصادر المطلوبة لتنفيذ الخطة؛ والعنصر الأساس ب4 بناء الخطة» هو حاجات المتعلمين. 


كما يتوجب أن تشتمل خطة العمل جميع المؤشرات التى يتألف منها نظام الجودة الشاملة. 


(۲) نوعي إدارة الجودة : ويختص هذا المؤشر بمدى قدرة المؤسسة التعليمية على توفير 
الخدمة التى تحقق توقعات المستفيدين من المؤسسة التعليمية (المتعلمين» والمعلمين»؛ سوق 
الحمل..الخ). 

(۴) التسويق ورعاي م المتعلم: يسعى هذا المؤشر إلى تحديد حاجات سوق العمل» والمتعلمين 
بغخرض تقديم تدريب: وتعليم قاعلين بها يرضى حاجات التقلمين»وسوق العمل. 

)٤(‏ تطويرالموارد البشريي :يتمق هذا المؤشر القدريب امسر للموارد البشرية بما يجعل 
جميع العاملين قادرين على" آداء "جم لهام بفاعليه»وإنتاجيه عاليةيمعتئ ان يصبح جميع العاملين 
لديهم الكضاية الكاملة لأداءاإعمالهم نصتورة صحتخة. 

)١(‏ تكافؤ الفرص:ضان كاف الشترض لجميخ ,ا لمتعلمرن/ وا لاهلين بے المؤسسة التعليمية؛ 
وسوق العمل بما بعزز |الشحور إالرضا مما يؤدي إلى تحسين الإنتاجية. 

)١(‏ الصحم. واليبلام: ضمان وجود بيثة صحتةآمنة لمي المتحلكتين والعاملين 2 المؤسسة 
التعليمية: 

(۷) الات طا الادارة: 885ل هد انز قارعد ىال إدارة 22167 تع ليماة همی إلى تحقيق 
احتياجات المتعلمين» والعاملتن بها واتتضال العلو مات سصتورة انسسستاتتة على المستويين الأفقى؛ 
والعمودي. 

(۸) حدمات الإرشاد: يركز هذا المؤشر على تحديد حاجات المتعلمي المختلفة (النفسية؛ 
والأكاديمية» والاجتماعية: والعمل على تحقيقها). 

)٩(‏ تصميم البرنامج وتنفيده: ويختص هذا المؤشر ببناء البرامج الدراسية والمواد التعليمية. 
وينبغي أن تبنى نواتج التعلم للبرامج الدراسية على متطلبات سوق العمل كما يعنى هذا المؤشر 


أيضا بتنفين البراصح الدراسية: واختبار طرائق التدريس المناسنة فضلا عن التركيز على الأنشطة: 


واحساجات المتعلمان. 
)٠١(‏ التقييم لمنح المشهادات: يؤكد هذا المؤشر على أن المتعلم الذي حقق مؤشرات متطلبات 
منح المؤهل يحصل على المؤهل العلمى. 


عابي تغاءة ادا في المإسسة النعلبمبة 


يعرف المعياربانه النموذج الذي يحتذى به لقياس درجة اكتمال» أو كفاءة عملية ما والمعيار 


وفقا لتعريف 50| شو مواصفة فنية) أو آي؛ وثيقة آخرى متاحة لعامة الناس: ومصاغة بتعاون؛ أو 
اناق عام من جانب جميع المهتمين» والمتأثرين بها معتمدة على النتائج؛ والتجارب المجمعة 4 مجال 
من المحالات. 
دعنمد الجودة الشاملة بے التربية» والتعليم على مفهوم المعايير: فلن يكون هناك قياس لجودة 
المدرسة دون وجود معايير (مواصفات) للعمليات المدرسية: يتم قياسها؛ ومن ثم إصدار الحكم على مدى 
الجودة التي حققتها المدرسةء وأقترج هتا أن تتولى» وزارة التربيةوآلتعليم تكوين فريق ممثل لجميع 
المناطق التعليمية لتحديد. وتطوير معايير لجميع العمليات المدرسية ے الحد المقيول من الجودة. 
ومطالبة المدارس ے جميع مراخل التكليم العام تحقبق تلك المعايي ر تكجد آدتى 
وقد أورد الخطيت ( ۲٠١٠‏ )افغاننر كفاءة الأداء ے الؤتمسة التعليم هة ما حخددها ٣٥ا۷1‏ حیث 
شملت عشرة جوانب أساسية ے الَجّملية التعليمية تضمنت خمسة؛ وأربعون معتارا» وهي كما يلي : 
رأ الأهداف؛ 
)١(‏ مدى انسجام سياساتء وإجرآءآت آلقبول ے ابلمؤسسة التخلبمية: 
(۲) مدى قدرة أهداف المؤستتسة التعليتتة على إبراز هويتها المميزة لها عن -خترها. 
(۴) مدى تناغم الأهداف الفرعية مع الأهداف العامة؛ ومساهمتها 4 إنجازها. 
() مدى صلاحية الأهداف لأن تكون شرشدا قاعاد لتوجبه اضر آلؤسسة التعليمية) ومستقيلها. 
(ه) مدى توافرالقدرات التخطيطية الكافية ضَمًاء والملائمة نوعا لصياغة الخطط اللازمة 
لإنجاز الأهداف. 
رب تعلم الطالب : 
)١(‏ مدى فاعلية إدارة شؤون الطلاب 2 المدرسة. 
(۷) مدى مستوى تسرب الطلاب من المؤسسة التعليمية. 
(۸) مدى توافر برامج؛ ومصادر للتعليم الفردي» أو التعويضي للطلاب. 


)٩(‏ مدی توافر شواهد على وجود تقدم مقبول نحو تحقيق آهداف التعلم. 


)٠١(‏ مدى تقويم الطلاب لنظام الإرشاد» والإشراف الذي توفره لهم المؤسسة التعليمية. 
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رج) الھینہي التعليميي : 
هد ما ءمة الاأداء الوظبضصى للهتة التعلبمية. 


مدى ملاءمة مرتات الهيئنة التعليمية للمناقسهة. 


مد ملاءمة الإجراءات» والسياسات الحالية لتقويم أداء الهيئة التعليمية. 

مدى تقبل السياسات» والإجراءات الحالية المتعلقة بشؤون الهيئة التعليمية. 

مدى تحقيق البرامح الراهنة المتعلقة بتحسبن التدريس,» وتطوير الهيئة التعليمية لأهدافها. 
رد» البرامج التعليمية : 

مدى تقديم المكتبة خدمات جيدة للهيتة التعلمة ةو الطلاب. 

مدى كفاءة. وانسجام البزاج التعليمية مع أهداف المؤسستة التعليمية. 

مدى مساعدة محتويات درتامح الأغداد العام على الإ تارة وا لتحفيز الفكري للطلاب. 

مدق توافر سياساتا وؤ اجرآ#ات متاشبة لاء البرامج الجديدة لق اللشسة التعليمية. 


مدى تطبيق سلاسات اجراءات مناشبة لقتحصض: ونقونم الير امح القانمة لدى المؤسسة 


التربويه 
شس الد عم الموسسيى - 


مدى توافر خطط ا طويلة المدى لتطوير الانيا والأجهزة التعليمية. 

مدى مللاءمة المبنى التعليمى لحجم الطلاب. وطبيعة البرامج التعليمية. 

مدى توافر الإجراءات الملائمة لتقوتم أداء العاملين ے جال الختدمات المساندة. 

مدى مساهمة المرتبات» والمخصصات المفتامة للعاملين ے محال الخدمات المساندة ےڅ جتب 
العناصر الحيدة لهذا المجال. 

رى القيادة الإداريم : 

مدي اهتمامح القبادة اللآدارية غ المؤسسة التعليمية بالتخطيبط. 

مدى تكوين علاقات عمل فاعلة بين المدير» والاداريين 2 المؤسسة التعليمية. 


مدى ضمان السياسات» والإجراءات الإدارية لفاعلية إدارة المؤسسات التعليمية. 


مدى توافر الإجراءات, والسياسات المناسبة لتقويم آداء الإداريين» وتطويرهم مهنيًا. 
مدى تحسين مبادئ تكافؤ الفرص. والعدالة» والموضوعية ے سياسة التوظيف الحالية. 


رن الإدارة الماليت: 
)۴١(‏ مدى تكافؤ ميزانية المؤسسة التعليمية مع المؤسسات المماثلة. 


)۴١(‏ مدى توافر نظام فاعل للتقارير المالية؛ والمحاسبية لدى المؤسسة التعليمية. 
(۴۲) مدى تكافؤ التكاليف؛ والمصروفات مع نظيرتها ے المؤسسات المماثلة. 
(۴۴) مدى استثمار المؤسسة التعليمية لمصادرهاء وممتلكاتها الماديةء والمالية بطريقة جيدة. 


)۴٤(‏ مدى حرص المؤسسة التعليمية على الاأستخدام الأمثل لمصادرها المالية» والبشرية. 


رج) مجلس إدارة المؤسسم التعليمي : 
)۴٠١(‏ مدى تفاعل الأعضاء مع الجمهورالخارجى: 
)۴١(‏ مدى فهم أعضاء المجلس للفرق بين صياغة السياساته وتطبيقها. 
(۴۷) مدى مساهمة هذه المجالسن بفاعلية &ے تطودر المؤسسة آلتعليمية: 


(۳۸) مدى مساهمة الإجراءات» والسياسات څ كفاءة ستر الأعمال بهذا المخلسن. 


رط العلاقات الخارجيك: 
)۴١(‏ مدى تمتع المؤسسة التعليمية بعلاقات جيدة مع الجهات الإشرافية العليا. 
)٤٠(‏ مدى ارتباط المؤسسة التعليمية بعلاقات قاعلة مع الجهات الحكومية التي تتأثر بقراراتها. 
)٤١(‏ مدى قدرة المؤسسة التعليمية على تأمين مستوئ مقبول من الدعم المالى من القطاع الخاص. 
)٤۲(‏ مدى مساهمة آأنشطة المؤسسة التعليمية ےالرقى بالأوضاع الاقتضادية؛ والثقافَيّةء والصحية؛ 
والاجتماعية للسكان ے البيثة المجاورة لها. 


ري» التطويرالذاتي للمؤسسة التعليميب:؛ 
(ır)‏ مدای دعم المۆسسة ا ف غ لتعلبميةك لحهود الانتكاروا د لسحر لس 
)٤٤(‏ مدى توافر إجراءات ملائمة للتطور الذاتي لدى المؤسسة التعليمية. 
(ه٤)‏ مدى توافر الاتجاهات الإيجابية نحو التطور الذاتى لدى منسويى المؤسسة التعليمية. 


إن المعبارية بے العمليات المرتبطة بالقيادة التربوية للمدرسة» ستحدث بمشينة الله تقلة _ے 


مدارستا نحو ضبط الجودة؛ وتأکندها؛ و لذلڪ توجه القبادة التربوية للمدرسة إلى أحد أهم مفاهيم 


الحودة الشاملة» وهو التطوير المستمر للعمليات. 


سيان تطبيق الجودة الشاملة في العدرسة 


على الرغم من النجاحات التي حققتها بعض المؤسسات التربوية المتبنية لإدارة الجودة 

الشاملة نحد أن هناك مؤسسات تربوبة أخرى لم تستفد من كامل مميزات إدارة الجودة الشاملة؛ وقد 
بكون السبب ے ذلك ظهور مجموعة من الصعوبات التي أعاقت النجاح؛ ولعل من أبرز تلك المعيقات 
ما یلی: 

|١(‏ غياب مفهوم التطوير المستمر. 

(۲) تعجل الحصول على نتائج الجودة. 

(۳) مقاومة التغبير تحو الحجودةالساشله” 

)٤(‏ عدم و جود معابیر للعولناتا ے للف ره 

(ه) محدودنة الموارد المالثةا الشركة .و المعحلومانة. 

|٦‏ ضعت العالاقات الا انهه بين ,الخاملةن بالمدارسة. 

[۷) ضعف مشاركة | لعاملين اة المذرسة عقد اتخاذ الضرار: 

(۸) عدم استقرار القبادة الټربوية للمدرسية وتغيرها الدائثم. 

/۹) الاهتمام بالمستقيد الخارخى؟] واإقهال المشته بد | لكا خلى: 

)١٠١(‏ صعوبة تحديه الأولومات نظرا لتعد د المسيتفيدين من الخدماث ألتى قاميا المدرسة. 


|١١ 1‏ عدم و جود خطه استراتنحبة تطودرنة للمدارشسة:؛ والتر كيز على الأهداف قصسرة المدى. 


مإشرات خياب الجدة الشاملة ن نإ سسسات رة والنعليم 


هناك عدد من المؤشرات التى يمكن أن تعبر عن دلائل على غياب الحودة ے المۋؤسسات 
التعليمية من أهمها: 
)١(‏ تدئى رضا المجتمع. 


lr‏ تدنى داقعية الطلاب للتعلم. 


|۳١‏ العزروف عن العمل ے هذا المحال. 


زيادة الشكاوى من جميع الاأطراف. 


)١(‏ زبادة عدد حالات الرسوب» والتسرب من المدرسة. 
(۷) تدني رضاء أولياء الأمورعن التحصيل العلمي لأبنائهم. 
(۸) تدنى رضا المؤسسات التعليمية العليا كالمعاهد؛ والجامعات. 


(۹) تدني رضا كل مرحلة تعليمية عن مخرجات المرحلة التعليمية التي سبقتها. 


)٠١(‏ تدني دافعية المعلمبن للتدريس» وانعكاساتها السلبية على رغبتهم الذاتية للتحسن المستمر 


لأدائيم 


مر الإاشراف التربوي بتطورات كثيرة ارتبطت بعدة عوامل منها التغير ے مفهوم التربية: 
وتقدم البحوث التربوية؛ والإيمان بالفلسفة التجريبية؛ والاجتماعيه السائدة ے المجتمع؛ وهذه 
العوامل لم تنشا منعزلة عن بعضهاء ولا يمكن الفصل بينها فهي مترابطة مع بعضها البعض؛ وهي 
دائما عوامل متداخلة تؤثر على مجتمعنا ے الترتية بصفة عامة» والإشراف التربوي بصفة خاصة» 
وأدى التفاعل فيما بينها إلى تطور مفهومالإشراف التربوي:: ويجمع التربويون على أن عملية الإأشراف 
التربوي هي خدمة فنية متخصصة تقدهها المشرف آالتربوي المختص إل المحلمين الذين يعملون معه»› 
بقصد تحسين عمليه التعلم» والتعليم؛ وتعمل الخدمة الإشرافيةه على تمكين المعلم من المعرقة العلمية 
المطلوبةء والمهارات الأدائية الالازمة» على أن تقدم بطريقة إنسائية تكست ثقة المعلمين» وتزيد من 
تقبلهم»؛ وتحسن من اتجاهاتهم (عطوی» ۲۰۰۱). 

إن العملية الإشرافية بوصفها نظامًا فرعيًا ے2 التظام التربوي الشامل ے المملكة العربية 
السعوديه يحظى برعاية واصضحة؛ وذلك لتحقيق كمفاية النظام» وفاعليته. حيث يتولى الإشراف 
التربوي مسؤولية المتابعة المبدانية للتأكد من تحقيق غايات التعليم» وأهدافه: فق الأهداف» 
والسياسات المعتمدة له: كما أن العاملين ے جهاز الإشزاف التربوي عليهم دور رئيس هے عملية 
تطوير الإشراف وتجويده باستمرار انسجامًا مع حرّكة التطوير؛ والتجديد ے نظام التعليم على 
تحقيق تطلعات السياسة التعليمية فتكون خطط الإشراف التربوي» ونشاطاته تجسيدا حقيقيا 
لسياسة التعليم»وقد؛ وردت إشارات صريحة للإشراف التربوي ے سياسة التعليم ے الفقرة ٠۹۸‏ 
منها كلمة المفتشين؛» وأساليب التوجيه القني (العسكر؛ )٠٤١١‏ 


مفهوم الإشراف التربوي 


لقد تم تعحريف الإإشراف التربوي من قبل العديد من التربويين ذلك أن الإشراف يتركب من 


محموعة عملبات» وإجراءات تم تصميمها من أجل تحسين فاعلية عمل الأفراد» والحماعات» وبنظر 


۳۹ 


الفصل الأول 


مدحل الى الأسراف فى الثر نة الخاصية 


اليه آخرون على آنه عملية تدريب للمعلمين على كيفية التعلم؛ ويعده البعض أنه وظيفة رئيسة ے 
المدرسة لتحسبن العملية التعليمية -التعلمية. 

عرف بستان الإأشراق التربوي 
)٠٤٠۹(‏ بأنه: "ذلك الجزء من الاإدارة 
التربوية الذي يعنى ےالدرجة الأولى 
بالعناصر البشرية المكونة للتنظيم الإداري؛ 
أو المؤسسة الإدارية التربوية؛ وهو يهدف إلى 
إقامة علاقات إنسانية على أساس تمكين 


كافة الأفراد العاملين شن -تقديم 
إسهاماتهم الكاملة ے العتاشة التر وة" 

ويعرف المفل اى 0" ).الا شتراف 
التربوي بأانه: 'العملشة التي تسى إلى 
تحسين» وتطوير عملية النعليم؛ والتعلم 
بكامل جوانبهاء ودجم المعلم بتنميه مهارانه 
وتقديم يد العحون؛ والمساعدة له ليتمكن من 
التدريس علس اأحختصس :وجه وبما يتقكس 
بصورة غتر سباشرة على تحسبن تحصيل آلطلاب. وتحقبق الأهدافالخاصضة) والأهداف العامة 
للمدرسة كما تسعى دوما لتحقيق آشتتافاالمجتو الكبر بے بناء جيل المستقبل" (ص .)۷١‏ 

ويعرف الإشراف التربوي على أنه: "عملية فنية منظمة تؤديها قيادات لها خبرات متنوعة (من 
مختلف التخصصات) لمساعدة من هم بے موقع العمل (مديرء معلم» مرشد؛ رائد نشاط» محضر 
مختبر ) رغبة بے تمكينهم من النمو المهني» والثقا2؛ والسلوكي» وكل ما من شأنه أن يرفع مستوى 
عمليتى التعليم» والتعلم" (المسعودی .)۸٠۹ ۲٠۰٥:‏ 

ويعرف (الطعاني؛ )۲٠٠۷‏ الإشراف التربوي أنه:"عبارة عن عملية تمهيدية لإدخال تحسينات بے 


العملية التربوية بالعمل مع الأشخاص الذين يعملون مع المعلمبن؛ وهو عملية استثارة للنمو» ووسيلة 
لمعاونة المعلمبن ليساعدوا آنفضسهم. والبر نامج الأشراے ما هو إلا وسيلة لتحسين العملية التعليمية". 


ويعرف (نبهانء )٠١۲١‏ الإشراف التربوي بانه: " نشاط موجه يعتمد على دراسة الوضع الراهن؛ 
ويهدف إلى خدمة جميع العاملين ے مجال التربية» والتعليم. لانطلاق قدراتهم. ورفع مستواهم 
الشخصي» والمهني بما يحقق رقع مستوى العمليه النعليميه ونحتيق أهداهها . 

ويعرف الإشراف التربوي بانه نشاط يعمل على الرفع من كفاءة المدرسين» وتحسين طرقهم؛ 
وسائلهم ے التعامل مع التعليم ے جو من التقدير المتبادل بين المشرف» والمعلم مع الاأهتمام بحاجات 
المعلم وتحقيق أهداف المؤسسة التعليمية. 

ويتامل التمريفات السابقة يتضح ان الإشراف التربوي المعاصر يتميز بكونه: 

)١(‏ عملية فنية: تهدف إلى تحسين التعليم» والتعلم من خلال رعاية؛ وتوجيه» وتنشيط النمو 
المستمر لكل من المتعلم؛ والمعلم» والمشرف. وكل من له أثر ‏ تحسين العملية التعليمية 
التعلمية. 

(۲) عملية تشاورية: تقوم علئ.اخحترآم رأي كل من المعلمين» واللتعلمين: والقائمين على عملية 
الإشراف التربوي» والمؤثرين فيه» وتسعى هذه العملية إلى تهيئة فرص النمو. والتشجيع على 
الابتكارء والإيداع. 

)٣(‏ عملية قيادية: تتمثل 4 المقدرة على التأثير 2 المعحلمين» والمتعلمين» وغيرهم ممن لهم علاقة 
بالعملية التعليمية؛ لتنسيق جهودهم من أجل تحسين تلك العملية؛ وتحقيق أهدافها. 

)٤(‏ عملية انسافهة: تمدق إلى الاعتزاف بقيمة الفردبضشفته إنساناء وتفزز الثقة المتبادلة بين 
المشرف التربوتيتوالمعلم مما يمكنه من توجيه الطاقات؛ واستثمارها على النحو الأمثل. 

)١(‏ عملية شاملة: تعنى بجميع العوامل المؤثرة بے تحسين العملية التعليمية التعلمية؛ وتطويرها 


ضمن الإأطار العام لأهداف التربية؛ والتعليم. 


لد آتى على اتدول العرنية حي من اقتدهن كان للضخوط الصياسية اثتزها على الخملية 
التعليمية. من دلك. أنه خان يطلق على الإأشراف الفنى حخلمة تفتيش حيث ح؛انت تنطوي هدد 


الكلمة على معان من بينهاء معنى التهجم: ومعنتى الإرهاب» ومعتى سوء الظن: وكدذلڪك معنى 


المدرسي» وأنها التي تسمع بها كل شىء عنه» وهذا يقتضي عدم معرفة المدرسة» أو أمر إعلامها بزيارة 


۱۳١ 
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المفتش حتى تتحقق الغاية من الزيارة المفاجئة» وهى تصيد الأخطاء ے أغل الأحوال فيما يتعلق 


تسبر العمل» واتتظامهة وأ حوال المعلمين» والطلاب؛ ومدى تطبق اللوائح؛ والتعليمات.... الح 


والمفتش ے ذلك الوقت كان متلائما مع اتجاهات التربية 


السائدة والسياسة التعليمية التي تتناسب مع تلك الظروف 
قالمعرفة غاية ے حد داتهاء وتلقى العلم من ضروريات الحياة 
والحرص على حسن سير العمل ے شىء من الرقابة الصارمة؛ 
مطلوب ے نظر المسؤولين» ومن ثم فأموره متوافققة مع 
الفلسفة التربوية التى تنتهجها الدول آنذاك. 

ثم ظهرت كلمه 'توجية على المسرحالتربوي؛ 
وأصبحت تعنى متابعة. العمل المد سى يأاسلوب E‏ 
واقل خشونه مما کان سټبعا من قل كما اصبحت نخشتی 
"التصحيح'؛ وليلبل "التجريخ والارشتاد بدلا منتصضية الا خطتاء. 
والنصح بدلا ملق القت او اة کم عت ا و اک 
والندوات لناقشة مسابل التوحيه» وأسالبية» والتأكبد على 
إسهامه ے تحسنن العملكة التعليمىة و كان 3ل ك عندما 
انتصف القرن.العشرون. والحالى. تم تتابعت الخطوات الإصلاحية 4 عملية التوجيه الفنى. وعندما 
تخلصت الشعوب العربية من سيطرة الاستعمار بصوره المتنوعة؛ وبقايا الماصي. ورواسبه ے العملية 
التعليمية. أعادت حكوماتها التظرقيما تقّدمه لأبتاتها الطلاب من علم وتعليم: ومناهج بمحتواها؛ 
وأساليبهاء وطرائفهاء ون بينها عملية التوجية؛ أو الإشراف الفني (العبيدي» .)۲٠٠١‏ 
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قبل آن نستعرض مفاهيم الأشراف التربوي يجدر بنا أن نتير إلى خلفينه التاريخية. والتى 
جاءت على شكل سلسلة متتانعة من الأطوار: أو المراحل: 
آنشأت وزارة المعارف ےڅ عام ۱۳۷۷ / ۱۳۸۷ ه نظاما آطلقت عليه اسم التقسيش؛ وأتیعت ذلك 


تعب عدد من المفتشين ے2 كل متطةهة بما نتتاسب: و ححم التطقهة: وكانت ميهمة الا لشن شب 


الإاشراف الفني علی المدارس ؛ وذلڪ بواقع ثلثت زصارات للمدرسة 8 العام الدراسي (توجبهية وقوف» 


أثر المعلم على التحصيل). 

ومع تطورالمفهوم أنشات الوزارة عام ۳۷۹/۱۳۷۸٠١ه‏ قسما خاصًا بالتفتيش العام؛ وأسندت 
الإشراف عليه إلى إدارات التعليم الابتدائي» وكان الهدف من إنشاء هذا القسم هو تقويم عملية 
التفتيش ميدانيًاء ومدى تحقيق الوزارة لأهدافهاء ومدى تنفيذ التعليمات الصادرة من الوزارة. 
والوقوف على احتياجات المنطقة من النواحي الفنية» والإدارية ثم كتابه التقرير. 

ويتضح من ذلك أن المرحلة الأولى عنيت بالجوانب التوجيهية؛ والتقويمية للتفتيش» وعنيت 
كذ لك بالتقويم من خلال أثر المعلم ے2 طلابه. 


المرحلم الثانيم: التفتيش الفتي 
بحلول عام ١۳۸٠ه‏ تطورت مقلية ا لإشراف حيث أنشات الوزازة أريعة أقسام متخصصة للمواد 
الدراسية» وأطلقت عليها عمادة التيفتيش الفني» ويلاحظ هتا إضافة كلهة فنى؛ ويقصد من الإضافة 
التركيز على الصفة العلمية ‏ عملية التفتيش» وكانت الأقسام المستحكثة هى: قسم اللغة العربية؛ 
وقسم اللغات الأجنبية» وقسم المواد الاجتماعية» وقسم الرياضيات؛ والعلوم, وأضيف للمفتش مهام 
دراسة المناهج؛ ومراجعة المقررات» وحضتر الزيادات» والعجز لے المعلمين»والكتت والأدواتء والاحتیياج ے 
المعامل؛ وغيرها. 
ومواصلة لتظوير مفهوم التفتیش؛ وتطبيقاته تم ے2 ١۳۸۷/۹/۲١ه‏ عقد اجتماع لدراسة وضع 
التفتيش الفني ے الوزارة» وقد أسفر عن: 
)١(‏ تكوين هيئة فنية 4 إدارة من الإدارات. 
(۲) إصدارتعليمات لمفتشى المواد ے المناطق التعليمية. 


(۳) ربط التفتيش بإدارات متخصصة (ثاتوي» متوسط:» معاهد معلمين...). ' 


)٤(‏ وفيما سبق بلحظ بعض التطوير (التعديل) لنظام التفتيش من الناحيتي الإدارية؛ 
والتنظيمبة. 


لقد كان التفتيش على المدارس يقوم على أساس استخدام السلطة؛ وتصيد الأخطاء: وتوجيه 
النقد» وانعدام التوجيه؛ والإرشاد من جانب المفتشين» ومن كان المعلمون ينظرون إليهم نظرة ملؤها 
الخوف؛ والرهبة فكانت العلاقة بين المفتشين» والمعلمين لا تقوم على أساس صحى سليم من العلاقات 
الإنسانية الصحيحةء وكان دور المشرف يقوم على مراقبة المعلم؛ والتأكد من تنفيذ التعليمات؛ 


واللواتح؛ وتطبق التوانيس الموصضصوعدة صسبقا: ونمعزرل عن مشار كه المعلم ا وضحها؛ وتصمبمهاء؛ 
وغناليا ضا يكتفى المضتش: بالقاء اللا حظات العامة لساب الزبارة. 
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ومن النتائح السلبية للتضتيبش: 
اشتمام المعلمين باخضاء عيبوييهم. 
وأخطانهم خوفا من محاسبة المفتش. 
تعطل إبداع المعلمين حيث اهتموا 
بائباع التعليمات» وعدم الخروج 
عليها. 

وجود علاقات متوترة» ستيه تان 
المفتشبن» والمعلمين. 


تنمى الخوف»ؤغدم الشتة دى العلم: 


المرحلم الثالني: التوجيه التربوي 


وحرصا من الؤازارة على التطلوير. وإدراكا أن إكلهة مفن تعلى: "المياغتة: والبحث عن 


الأخطاء" صدرت تعليمات الوزارة # عام لله #إهذه المرحلة تم تغير مسمى المفتش الفني بالموجه 


التربوي؛ ولكن دو ان يؤدي تفیل اسلملی رئیا يدر ع هام4 حيث الإتمر اداؤه متسما بالطابع 
0۵ هھ عفد اجتماع لدراسة وضع التقتيش الفنى ے الورارة وقد استضر کن: 


(۱ 
۲( 
(r) 


(r 


[£ | 


ريط التفتيش بإادارات متخصصة (ثاتةيامتوسط)» معاهد معلمين) . 
تكوين هيئة فنية بے إدارة من الإدارات. 

إصدار تعليمات لمفتشى المواد ے المناطق التعليمية(وزارة المعارف)۹١١٠).‏ 
وڅ عام ١۹١٠ه‏ لوحظ ما يلي: 

التوجيه تحول إلى عملية روتينية. 

انشخال الهيثات القنبة بدراسة التقارير»والرد عليها. 


زيارات الموجهين لازالت تتشم بشىء من طابع التفتيش. 


عدم كفاية الوقت الذي يقضية اموجه 4 المدارس للكشف عن التواحي التي يحتاج فيها ىلم 


[إلن خبرة الموجه: 


وإدراكا من الوزارة للحاجة للتطويردعت إلى إجراء يرتكز على ثلاثة أسس هي: 


)١(‏ الاتجاه إلى اللامركزىة. 


(۲) تشجيع التوجيه الذاتى. 
(۴) إعطاء المدارس مزيدا من المشاركة ے التوجيه. 
وهذا التعديل منح المدارس دورا واضح للمشاركة ے عملية التوجيه»ء وتم تعديل التوجيه 
الفني تبعا لذلك مع بداية ١۹١٠ه‏ على النحو التالي: 
)١(‏ إيقاف جولات الموجهين التربويين ب الوزارة. 
(۲) إيقاف جولات الموجهين التربويين ے المناطق التعليمية. 
(۳) أصبحت زيارة الموجه للمدارش تتم بتاء على دعوة منهاء 
)٤(‏ قيام مدير المدرسة بتوجيه المعلم» وتشويم العاملين. 
)٥(‏ إقامة حلقات دراسية ے مختلف المواد 


الدراسية تعويضًا عن الجولات التوجيهية 

بشترك فيها المعلمون مع أفراد الهيئة 

الفنبة ے المنطقة؛ أو الوزارة. 

ولم يكن المقصود هو عزل المدرسة عن الموجه 
بل تحويل الزيارات الروتينيهة إلى خبرة تربوية 
متبادلة» وتشجيع فرص الابتكار» ومعالجة المشكلات» 
وتوقير الوقت للأطلاع؛ والبحث» والدراسة؛ وزيارة الموجه 
بتاء على طلب المدارس يبعد عنصر التفتيش 
المياغت على المدرسة. 

وبحلول عام ۱۳۹۸ھ صدر تعمیم یؤکد على 
استمرار زيارات الموجهين ے الوزارة؛ وے المناطق التعليمية للاطمئنان على حسن الأداء» والسلوك؛ 
والمواظبة» واستقرار المدارس» واكتمال عدد المعلمين» ومدى تطبيق الأنظمة؛ والتعليمات» واللوائح؛ 
وأكدت على وضع خطط الزيارات التوجيهيهة. 

وتم إنشاء إدارة عامة للتوجيه التربوي» والتدریب ۳۹۹٠/١٠٤١ه‏ ے سبيل حرص الوزارة على 


التطوبر أصدرت قرارا ينظم التوجيه التريوي» واتخذت بموجبيه إجراءات منها: 


۳۴۵ 


i 


تقسيم المناطق التعليميه إلى أريع مناطق لتسهيل عملية التوجيه قيها. 
(۲) خددت الصفات؛ والخصائص الشخصية الواجت تؤافرها ے المشرف التربوي. 
|٣١‏ حددت اللأاسس التى بموجبها يتم اختيارالموجه. 
وإدراكا من الوزارة لأهمية عملية التنظيم أصدر؛ وزير المحارف قرارًا (a11 Z£۸/۱۹۷4)‏ 
يقضي بما يلي: 
أ١)‏ إنشاء الإدارة العامة للتوجيه التربوي: والتدريب. 
|١١‏ نقل الموجهين الذين على رأس العمل إلى الإدارة الجديدة. 
(۳) تقل اختصاصات: وصضنلاحبات إدارات التدريب التريوي إلى الإدارة الجديدة. 


المرحلة الرابعح:التوجيه. والتّد رپپ التربَوّي 

ے عام ۳۹۹٠ھ‏ تم إنشياء ادارة غامة للتوجته التربوی»والتدرد وتم تقسيم المناطق التعليمية 
إلى أريع قتات حسب كثافة کد اوش وعدد المعلمين. حيث تم تنظيم إدارة التوجيه التربوي» والتدريب؛ 
وتطويرها بهدف ملعت جلوجهاين نج تنضيم وتض وکر اما بتر بوب وتنفی د خش ة اقتو جه 
التربوي بمفهومه الحدیٹ N E i nag a U E‏ جارج مقر إدارة التعليم. وقد نص 
التعميمع رقم A/V‏ تاریخ می أن.التوجبهةه التريوي ينبني على آمرين هما: 
التقويم والإضراف (وزارة العارف FE (۱٤۱۹‏ 


وة TENAN a NERA‏ القاضى بتغيير المسمى إلى الإدارة العامة 
لللآاشراف الترنوي» والتدريتب»وبتيعها اننا عشرة شعبةك بدلا هن آریع شعب تطورت حتی آصبحت ست 


عشرة شحبة. 


تميزت هذه المرحلة بالاهتمام بالمفهوم الشامل للاشراف الذي يسعى إلى تحليل جميع العوامل 
المؤترة على عملية التعليم كما تميزت باهتمام المشرف بالتخطيط لاإشراف التربوي» وتحديد 
التغبرات التى يبسعى إلى إحداثها. ولا نركز الإاشراف التربوي على مفجال واحد» آو مجالات محددة 
من العمليه التربوية بل هو عملية يتم قيها التقويم؛ والتطوير المستمر للعملية التعليمية؛ ومتابعة 
تنفيذ كل ما يتعلق بها لتحقيق الأهداف التربوية؛ والإشراف على جميع العمليات التى تتم ے 


المدرسة سواء كانت إدارية أم تدريسية؛ بمعنى آخر أن الإشراف يهدف إلى تحسبن العملية التعليمية 


ولاهتمام بنمو التلاميذ؛ ولذلك تحسين مستوى المجتمع. 

ويتصف الإشراف التربوي بأنه ليس استبداديًاء أو تفتيشياء أو تسلطياء وإنما ديمقراطيا 
تعاونيًا تشاركيًا يشجع على الإبداع؛ والمبادرة» وحث 
المغلمين على النمو؛ وبنذل الجهد لتحسبن اتفسهم 
كم يركز على تحسين عمليتي التعليم» والتعلم 
من خلال المعلم؛ والمنهج؛ والتلميد. 

كما تعمددت الأساليب اللمستخدمة ے 
الإشراف فلم تعد الزيارة هي الأسلوب الوحيد بل 
مارت اسلوتا ین مو اسالیب کالنتدوات 
والمعارض'1والتشرات» وتستادل الزيارات» والدورات؛ 


وإجراء آلبحوثوغيرها. 


أهداف الإشراف التربوي 

أشارالعديد من الباحثين: والمختصين ے التربية بشكل عام؛ وبك الإشراق التربوي بشكل 
خاص إلى أن للإشراف التربوي هدافا عامة أساسية وأ خزى خاصة تفصيلية ويتفق كَثْير منهم على 
أن الهدف النهائي للإشراف هو نمو التلاميت؛ وهن ثم تحسين المجتمغ (مكتب التربية العربي - 
الإشراف التربوي بدول الخليح» واقعهء وتطوره ١١٤٠ه)‏ 

يهدف الإشراف التربوي ے المملكة العربية السعودية بصورة عامة إلى تحسين عمليتى التعليم؛ 
والتعلم» وتحسين بيئتهاء وفيما يلي أبرزآأهداف الإشراق التربوي: 

)١(‏ العمل على ترسيخ القيم» والاتجاهات التربوية لدى القائمين على العملية التعليمية؛ 


والتربوية. 
(۲) تطويرالكفايات العلمية» والعملية لدى العاملين ے الميدان التربوي» وتنميتها. 
(۴) العمل على بناء جسورمتينة من العلاقات الإنسانية بين العاملين ے ميدان التربية؛ والتعليم. 
)٤(‏ متابعة البحوث النفسية؛ والتربوية؛ ودراستهاء ومعرفة الأساليب الناتجة عنهاء أو تطبيقها 


للنهوض بمستوى التعليم. 


(a( 
(1 
(v۷) 


(۲ 


(۳) 


اللاستخدام الأمثل لالامكانبات البشرية» والمادية ے الميدان التريويى. 
تدريب العاملين بے الميدان التربوي على التقويم الذاتي» وتقويم الآخرين. 
تنقيذ خطط التربية والتعليم ے اللملكَة العريية السعودية بصورة ميداتية (الخطيبب 


والخطیب؛ والفرح» )۱۹۸٤‏ 
وهناك أريعة أهداف شاملة للإشراف التريوي كما ذكرها(الحبيب» )١٠٤١١۷‏ تركز على ما 


تحسين العملية التربوية من خلال القيادة المهنية من مديرى المدارس»ومعلميها. 

تقويم عمل المؤسسات التربويه من خلال القيادة المهنيه. 

تطوبر النمو المهنى للمعلمين:وتحسين مستوى أداتهم. وطرق تدريسهم. 

العمل على توجيه الإشكاتات البشرية»والمادية باليشكل الاهتل. والعمل على حسن استخدامها. 

ومن ابرز أهد اف الإشراف القز توي كما وردت ے (د لل اشرق الټربوي :)۱١١۹‏ 

رصد الواقع التربوي وتحليله: ومغرفة الظزوف المحبطة به« والاإفادة من ذلك ے التعامل مع 
محاور العملية التعلييمية؛ والتربويه: 

تنميه الانتماء ية التربية؛ والتعليم؛ والاعتزاز بهاء وإبراز دورها ج المدرسة؛ والمجتمع لتنفيد 
الخطط التى تضفها وزازة المقازف تطتورة مليدآأنية: 

تحقيق الاستخدام ألأمتل للامكانانا المتاحة بإشرماء وفبْياء ومادياء وماليا حتى يمكن 


استثطارها بأقل ید وآأكبر عائد. 


سية الإشراف التربوي ي الغربية الفاسة 


1 
جاء الاهتمام بالإشراف التربوي 2 التربية الخاصة من منطلق آنه جانب مهم من جوانب 
العمليه التربوية التعليمية؛ ومن يتصدى للكتابه ے مجال الإأشراف التربوي: فانه يكتب عن القيادات 
العملية التربويةء والإشراف التربوي هو أحد الأجهزة المهمة 2 وزارة التربية؛ والتعليم ك أي دولة إذ 
يتولى مسؤولية المتابعة الميدانية للتاكد من تحقيق غايات التعليم؛ وأهدافه» بل هو - ے نظر 
البعض - من أهم الأجهزة المشرفة على تحقيق تطلعات السياسة التعليميةء ويتضح ذلك من الدور 


المتعدد الابعاد الذي يتولاه المشرف التربوي من الناحية العلمية) والفنية؛ والاجتماعية؛ والنضسبة 


وعلى مختلف المستويات النظرية» والتطبيقية. ويعتمد الإأشراف التربوي ے تحقيق اشد اق المتشودة 


على تطوبر عناصر العملية التعليمية» وعلى مدى إلمام المشرف التربوي بخايات التعليم؛ وأهدافهء وعلى 
مدى معرفتة يأهداف المراحل التعليمة. 


يبدو مما سبق أن السياسة التعليمية تعد موجها استراتيجيا لعمليات الإشراف التربوي» لهذا 
يجب أن تكون خطط الإشراف التربوي» ونشاطاته تجسيدا حقيقيا لسياسة التعليم» فبقدر ما تكون 
عملية الإشراف التربوي منطلقة من إطار السياسة التعليمية تكون ناجحة ے تحقيق غايات التعليم؛ 
وأخدافه العامة. 
ومن أجل ذلك أضحى من الأهمية يمكان التركيز على غابات السياسة التعليمية» وأهدافهاء 
وكذلك أهداف المراحل التعليمية ے التعليم العام وآلخاض» ويحسن هنا التأكيد على أن السياسة 
التعليميه يجب أن تكون ملبية لحاجات الفرد والمجتمع أي تضع ے اعتبارها طبيعه المجتمعات 
العربية: وطبيعة نموهاء واتجاهاتها التي أنبثقت موادذها من تفاليم القرآن الكريم» والسنة النبوية 
المطهرة التي تتميز بالثبات؛ والوضوح, والشمول؛ والتكامل. 
كما تبرزآهمية الإشرافالتربنوئ جلية عتد ما ندزكا ذلك التّطورالكبير ے المعلومات» 
والمعارف» ويبعد أن تفرعت العلوم؛ويالرغم من ذلك فالمعلم لا يستطيع القيام بعمله منفرداء دون 
وجود تعاون بينه» وبين آجهزة إدارية؛ وقنية متعددة ے الإدارات التربوية على مستواها الإجرائي المتمثل 
ے المناطق التعليمية» ولعل» أول هذه الأجهزة المتعاونة مع المكلم» هو جهازالإشتراف التربوي. 
وتتضح اهمية الإشراف التربوي كاداة لتطوير البيئة التربوية هما يلي: 
)١(‏ الإنسان بطبيعته يحتاج إلى المساعدة والتقاون مع الآخرين؛ ومن هنا؛ فإ عمل المشرف 
التربوي يكمل ‏ كثير من جوانبه عمل المعحلم» وتتممه: 
(۲) أن ‌التحاق عدد من غير التريويين للعمل ے مهنة التدريس يتطلب وجود مخطط, ومدرب» 
ومرشد؛ وهذا يتحقق بے المشرقف التربوي. 
(۳) اصطدام عديد من المعلمين القدامى المؤهلين تريويًا بواقع قد يختلف ے صفاته» وإمكاناته عما 
تعلموهد څ مؤسسات إعداد المعلمي. 
)٤(‏ تشبراللاحظة اليومية؛ والخبرة على أن المعلم المبتدئ مهما كانت صفاته الشخصية؛ 
واستعداده» وتدرنيه: بظل ك حاجة ماسة إلى التوجيهة» والمساعدة؛ وذلك من أجل: 


)١(‏ التكيف مع الجو المدرسي الجديد» وتقبل العمل بجميع أبعاده» ومسؤولياته. 


(ب) تنمبة اتجاهات» وغلاقات إتسانية طبية مع إدارة المدرسة» ومع الطلاب» ومع زمالائه ے 


العمل. 


۳۹ 


(1 


(ج) التغلب على مشكلات المحافظة على النظام» وضبط الطلبة» وعلاجها بل» والعمل على 


استثارة اهتمامهم: وحضفزهم إلى الإأقبال على الدراسة. 
(د) المساعدة على تشخيص مشكلات الطلبة؛ وإيجاد حلول للمعيقات الأخرى التي تحرص 
سبيل العملية التعليمية. 

(ه) تعرف وسائل التقويم المناسبة؛ وتبين أهمية التقويم المستمر 4 التدريس: والتأكد من 
مدی تحقبق آهداف التدريس. 

وجود المعلم القديم الذى لم يدرب على الاتجاهات المعاصرة» والطرق الحديتثة ے التدريس 
يؤكد الحاجة إلى عملية الإشراف؛ وذلك لتوضيح فلسفة التطوير الاأدائي» ومبرراته أمام 
المعلم الذي ما زال وسک نالاساليت النصليدية التى اعتاد عليها ے عملية التدريس» ذلك 
لأن مشل: هذا المعلم هاذة لا يرال يقاوم كل تغايير وتطوبر 2 البر امج التعليمية حتى يعي 
أهدافه: ومبرراتةاوتظنیاقه اد 1 


ات المعلم المتمير ےآدائه بحتاج ےا تعض الأحتان زی الإشراف ولاشبما عند تطسق أفکار 


جديدة. حيث يرحب ائماابمقت ر جابتا آ لمشرف. وبرياراتبة | للصضية أك رإمن المعلم الأقل خبرة 
لأنه لا يبخشى نقد ویستطیع المشرف التوبوي الاستفادة من اء المعلم المتميز عن طريق 
تكليفه بأى أعمال ن طجججة عمله. 

وتکەن | آهمية ھا نے التربوي#تطوير الام وا تاعمد و وليمية بهدف تحسبن 


فکما تشمو الخ فالات ڪا تزداد اهمية الإشراف التربوي تظلرَ للأسباب التالية: 


(1| 


(r) 


]د 


حاجة المعلم الى من تساعده» ونضضف معه: 

حاجة مهنة التعليم إلى الرقابة لكونها مرتبطة بعادات المجتمع» وثقافته. 

ضعف الثقة العامة بالمدرس »مما يجعل وجود المشرفين التربويين ضروريًاء وفقا لمستوى أداء 
المعلمين» واثارة لداقعيتهم نحو النمو المهنى. 

كون الضترة التى قضاها المعلم أتناء إعداده ے المؤسسات التربوية قليلة لا تۋهله للقيام بأعماله 
التربويه. 


ضرورة مواكبه المعلم للتطورات الجديدة بے المواد العلمية؛ والمناهج؛ وطرق التدريس» والوسائل 
التعلبمبة (الحماد .)۴١ :۲٠٠٠٠‏ 


ولذلك نجاح العملية التعليمية بشكل عام؛ وآن هذا ينطبق على التربية الخاصة كما ينطبق على 
التعليم العاح. 


للإشراف أنماطه المتعددة» ومسمياته المتنوعة» ومن أهم هذه الأنماط أو النقاط المتعلقة به 


فیماء؛ آورده (العبيدي»: 1°( ما یلی: 


)1۱( 


(۲) 


(r) 


(£) 


(0) 


(٦( 


(۷) 


(۸) 


أنواع الإشراف التربوي 


اللإشراف بهدف التصحيح» وهو ما يتم من أجل تصحيح خطأء أو بعض الأخطاء فى طرق 
التدريس» أو شرحهاء وتوضيحها. 

تقديم الخبرات المناسبة» ونقل التجارب الناجحة؛ والعغمل على تبادلها بين المعلمين مع 
حفزهم على بذل الجهد على الابتكارء والتجديد. 

مساعدة المعلم على تفهم مشكلات تلاميذد العلميه. والدراسيه. والنفسية. ومعاونتهم على 
النمو المتكامل؛ وإعداذهع لحياة مستقبلية ناجحة. 

تبصر المعلم بوسائل التقويم السليم لعمله» ولتلاميذه حتى تتثجقق الغاية من عمل 
المعلم. 

محاولة اكتشاف المواهب-لدى العلمين»والوقوف على استعدادهم٠ومحاولة‏ تشجيعهم 
للافادة منها ے محال العمل وكذلك معرفة نوعيات المعلمين من حيث القوة: أو الضعف› 
والتجديد» أو الجمود لاأستخدام سالب آلتقوبه اللأئمة: 

التنسيق بين أعمال التنافس الشريف, وكذلك العمل على الالتزام بأخلاقيات المهنة؛ 
والعمل على تعميق الانتماء إليهاء والترغيب فيها. 

تشجيع المعلم على نموه المهني؛ والعلمى»؛ وتشجيعه على الإطلاع المستمر,؛ والوقوف على 
الجيد ے مجال تخصصه. 

أن يقدم المشرف الفنى المثل الأعلى ے حسن التعامل؛» والقدوة الحسنة بے القيادة التريوية؛ 
والتوجيه السليم. 


هناك العديد من آنواع الإشراف التربوي آورد أحمد )۲٠٠۳(‏ عددًا منهاء أهمها: 


ا 


را الإشراف العلاجي 


تتلخصس مهمهة المشرف بالاشارة تی الأ خطاء التعلبمة التى یتے نها العلمون؛ ومعالحهةه 


الموقف» ومساعدتهم على التخلص من هذه الأخطاء؛ ولذلك تتمثل فائدة هذا النوع من الإشراف 4 


العتاية اليناءة لتصحيح الخطاء وعدم الإساءة إلى المعلم. 


يعتمد هذا الأسلوب على مشاركة جميع الأطراف المعنية بعملية الإشراف من معلمين؛ 
وتالاميد» ومشرفين تربوبين ے التخطبط ,) والتنفيد؛ والتضويم؛ وتحقق الأهداف. وهدا الأسلوب 


اللآاشراے بعد أن الطالب هو محور العقلمة الادارية: والتربوتة والتعليمية. 


ر١‏ الإشراف الوقائني 
هو أسلوب يهدف إلئ,الننبق بالصعوبات٠والمعيقات‏ التى قد توؤاچه المعلمين» والعمل على 
التقليل من آتارها الضارةوقناغدة المعله على تقويم تنك و مؤاجهة هبه الصعويات من خلال 
المناقشات, والاقتراحاث. 
رئ الإشراف بالأخذاف 
يشير إلى مجموع العمليات التي يشيراك اة تنفيذها كل من المشرف؛ والمعلم: وتتضمن هذه 
القمليات تح ية اا > ا ا م جالات المسۇولية 
الرئيسة لكل من المشدرف: زاللعلم ے ضوء النتائج المتوقعة واستخدام المخايين المحددة لقياس تحقيق 
الأهداف من أجل ضبظ سير العملية الإشرافلةولبظيمها ص .)١١‏ 


ت الإشراف التربوى 


يشير السعود )۲٠٠۲(‏ إلى أن هناك العديد من نظريات الإشراف التربوي» أهمها ما يلى: 
)1( نظريہ الإشراف البيروقراطي 
تؤمن هذه النظرية بأن لكل طفل حاجاته التربوية» والعاطفية» والاجتماعية المتميزة عن 
حاجات غيره من الأطفال؛ ومن مميزات هذا النظام أن هناك مساهمة كبيرة للمشرف» ومساهمة 


ضئيلة للمعلم» أي أن نظام الإشراف البيروقراطي يهدف إلى تقييم آداء المعلمين؛ ثم إصدار آحكام 


تهانيه تتعلق بفاعليتهم؛ وهذه النظرية لا تهتم بتطوير مهارات المعلمين التعليمية بقدرما تهتم 


(۲) نظريم الإشراف بالنواتحج 
تستخدم هذه النظرية مستوى تحصيل الطلاب كاداة لتحديد كفاءة المعلم» أي أن للمعلم 
حرية اختيار النمط التعليمي؛» أو الأسلوب التدريسي الذي يراه مناسبًا لزيادة تحصيل الطلاب. ومن 
الانتقادات لهذه النظرية تتمثل ے أتها تتجاهل تأثير البيت, والمستوى الاقتصادي» والاجتماعي؛ 
وذكاء الطالب» وأثر المعلم» والعوامل الخارجية المحيطة. 


(۳) نظريت الإشراف بالأهداف 
تركر تلك النظربنة على الطريقة الفردية ل التشبيم: وفيها مشاركة بي المعلم والمدير. 
والمشرف ے وضع الأهداف التي سيدورحولها العمل. 


() نظريت الإشراف الغيادي 
تقوم على مجموعة من القَروض,»والممارسات التى تصمم لتحسينآذاء المعلم داخل الصف 
كمرحلة؛ أولى» ومن ثم جمع العلومات من خلال,النشاطات, والوقائع التى تجتزى'داخل غرفة الصف 
المرحلة الثانيةء وأخيرا تحليل هذه المعلومات» والعلآقات بين المشرف»والمعلم انعتمادا على الإطار 
النظري للبرنامج الإشرا»وإجراءاته» واستراتيجياته الت صممت لتحسين مستوى تعلم الطلاب من 
خلال سلوك المعلم الصقي. 


(ه) نظريت الإشراف بالقياس 
تهتم بالسلوك الصفي للمعلم» وترى أن عملية التقييم لأداء المعلم تتم بالخطوات التالية: 
تحديد العمل. آو المهمة التعليمية للمعلم. ومايتوقع منه. ثم تحضير السجل. ووضع النقاط التى 
يستحقها المعلم على أدانه. ورصد النقاط على سجل المعلم: وأخيرا تقييم النقاط التي حصل عليها 
المعلم» ومقارنتها يبمعيارأعد نا (ص ۱۳۲- ۱۳۹). 


معيقات الإشراف التربوي 


هناك بعحض العيقات التي تحول دون قيام المشرف التربوي بعمله كما ينبغى له» من بان هده 


المعبقات ما بلي: 


اوا 


(أ) المعيقات الإدارية 
كثرة الأعباء الادارية على المشرف التريبوي: وغلى المعلم: العملية التربوية عملية معقدة؛ 
ومتشابكةه؛ ومتعددة الحجوانب تحتاج إلى وقت؛ وجهد؛ وإخالاص,) ومع هدا د كلف المشرق التربوي 


(1| 


۲( 


(۳) 


)۱1( 


بزيارة عدد من المدرسين يفوق النصاب المقررء وأحيانا يصل إلى الضعفء ومع هذا تسند إليه 
أعمال إدارية تحد من نشاطه الميدانى» وربما قطع خطته من أجل ها مما يؤثر على عطائه؛ 
ونشاطه بے إعداد النشرات» والندوات» والبرامح التدريبية» والمتابعة الفعلية لمهامه الأساسية 
كذلك المعلم بشكو من تزاحم الأعمال المؤوكلة إليه» وتراكمها مما لا يوفر له الوقت 
للاطلاع على توصيات المشرف؛ والتخطيط لتنفيذهاء والاستفادة منها. 

قله الدورات التدرببية للمشرقونالتردوضن»والكلهين:.التدريب أثناء الخدمة ضروري للمشرف 
التربوي» وللمعلم لان المواقت التي يواجهها كل منها متغيرة: ومتحركة فهما يعملان 
للإنسان» ودون اديص تتتاقص المعلومات وتند شر إورمها سير المعلم على أسلوب واحد 2 
تدريس طلابه فيطبع بطابع وا حد.وكدذ لك الخال للمشزقالتزبوي. 

ضعف قدرة منديرئا المنداربل غل تمارسة الإ شتراف ا لتربويع الإدارة المدرسية قيادة تربوية 
تنفيذية و فلات او للها من سوليات ما جديا لتا لكات تريوية مثميزة إلا آن 
بعض هذه الإ دارا شلكو من ضحت اك اخ صي وإ ے اتو رة على الإشراف والمتابمة 
والتقويم» وإمتاے القدرة العلمية» والترئوية؛ وقد تكون إدارة محرو لوچ جاه ؛ولذلڪ 
ينعكل 5اك ا لی کل عناصر العملية التربوية 2 المدرسة. 

قله آعداد اخشرط اا المعلمين. 

غياب معابير اختبار المعلمين الأكفاء" 

تدريس المعلمين لواد غر تخصصيهم. 

عدم توافر الأماكن اللازمة لعقد الاجتماعات» والبرامح. 

عدم تزويد المدارس بالوسانل المساعدة للإشراف التربوي. 

قصور التعاون بين المشرف التربوي»؛ ومدير المدرسة. 

تذمر بعض المديرين من التحاق المعلمين بدورات بے أثناء العمل الرسمي. 


دمح الآأشراف التربوي؛ والاآداري. 


)١۲(‏ عدم كفابة الوسائل اللازمة لرصد نشاطات الزبارات الصفية. 


)١۳(‏ ضعف الوعي بمسؤولية العمل لدى بعض المشرفين التربويين؛ والمديرين؛ والمعلمين. 


با معیتا ت اتنصادية 


(۱) 
(r) 
(r) 


قله وجود حوافز مادية للمشرفين, وللمعلمين. 

قلة توافر الوسائل التعليمية اللازمة لعمليتي التعليم؛ والتعلم. 

قلة توافرالمكتبات (أو قلة الكتب) ے المدارس» وقد ساعد ذلك على عدم الاهتمام بالقراءة 
ومتابعة الجديد سواء بين الطلاب؛ أو بين المعلمين؛ بل إن من المعلمين من لا يعير النشرات 
التربوية أي عناية» أو اهتمام مع أنها أفضل.الأساليب الإشرافية؛ وأبلغها. 


(ج) معیقات فنيه: 


(۱) 
(۲) 


(£) 


(۷) 


عدم تنفيذ بعض المعلمين لتوجيهات المشرف التربوي. 

ضعف كفاية المعله أو الملشرف» القليل من المشرفي ن التربوئين بوج عنده ضعف ے المعلومات: 
أو الشخصية؛ أو التصنرقا مع المواقف الطارئة؛ أو آلخبرة ومشل هذا موجود بين المدرسين بل 
قيل إن بعض المدرسين دون الكفايه الكيفية؛ وأتهم معلمو ضرورة. 

ضعف انتماء المعلم إلى المهنة. 

اكتظاظ الطلاب £ الصفوف الدراسية. 

عدم مشاركة المعلمين ے التخطيط التربوي لعمليتي التعليم: والتعلم. 

ضعف النمو المهني للمعلم حيث يوجد بين صفوف المعلمين توعيات يحتاجون إلى صبر؛ وقيادة 
تربوية متانية» وحازمة؛ ومن هؤلاء: 

المعلم الذي يمارس اعمال اخری فر اتتدریس. 

المعلم الرافقض:؛ وهو الذي يرفض:؛ وجهة نظر الاخرين فلا يستفيد منهم. 

المحلم المستبد أي الذي لا يراعى إلا نفسه فلا يستشير؛ ولا يقبل المشورة. 

المعلم المتجمد الذي يقف عند حد معين لا يتجاوزه لاعتقاده أنه بلغ القمهة. 

المعلم المتهاون» واللامبالي بمهنة التدريس» وينشر ذلك بين صفوف المدرسين. 

المعلم الكسول؛ وهو الذي يعزف عن العمل رغبة ے الراحة» وإيثارا لها على العمل. 


المعلم المتبرم من التدريس إلى درجة التزمت» وهو الذي لھ دحد وظيفة إلا التدرئس. 


4٥ 


(۹) عدم قناعة المعلم نتوجبهات المشرف. 


)١٠١(‏ عدم تنويع أساليب اللإشراف التربوي. 


(د) محیقات اجنماعیه: 
البيثة المدرسية غير الملائمة أحيانا مثلا وجود المبانى المستأجرة التي لا توافر آدوات الأهمن: 
والسالامة ناء و شنكم توافر المعاصل: والمخترات | لالا زهك و لدم تواقر الساحات الكندرة لممارسة الأنشطة 


الرياضية:؛ وعدم توافر المسارح للأنشطة التقافية؛ والمسرحية. 


ا لے ا فیقییتا لے سید 
)١(‏ عدم قدرة بعض المشزفان؛ والمد تبراق على-اتباع الاساليب إلقيادية اللناسبة. 
(۲) ضعف العلاقة بين كل من ا لمشرفتن»والمتيرين» وا لمن . 
(۳) ظهور بعض المشاكل اش خضية. وتأخترهاء على العمل اتا 


مما سبق يمكن القول إن الوقوف على اكوك وا ميقا التي تواجه الإشراف التربوي يعد 
مؤشرا لضرورة إخدافا تغيار وتحوك هن الوضس التائ ,إلى الوضع المستهدفا :ذلك من أجل مواجهة 
تلك المشكلات, وأيصا لكونآلإشراف جزءا من عملية التطودر الواسع الذي يبحدت 2 المجتمع المحلي 
والدولي؛ وبالتبعية ينبغي للاشراف التربوي أنايتطتوراأولعل هذا التخيير المنشود يفضي إلى تخيير بے 
البينة المحيطة؛ وذلك من خلال تغير الغايات» والنتائج. والتغيير عملية طبيعية تقوم على عمليات 


اداريه معتمدة؛ ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر؛ آو أكتر؛ ويمكن رؤيته كسلسلة من 
المراحل التي من خلالها يتم الانتقال من الوضع الحالى إلى الوضع الجديد (عبد الكريم؛ ۲٠٠٠١‏ ص 
۲). ولعل هذا التعريف يشير إلى أن التغيير كعملية فاعلة قصدية؛ واقعية تعاونية إصلاحية هدفها 
التحسبن» والتمو» والارتقاء. وللتغيير أنواع متعددة منها: 

)١(‏ التغييرالتلضاني: مثل: تطو ر الحياة السياسية؛ والاقتصادية من حال لآخر. 


(۲) السغيير السضصدمي الارنقائي: والذي يهدف إلى تحقيق أغراض قائمة على البحث» والدرس 2 
ميدان العلوح؛ والمعارف متلا . 


)٣(‏ النغيير النكوصي: يحدث عندما تقطع بعض النظم تطوراء وتقدما ثم يصيبها الانحلال 
فتبدا بے التراجعء» والنكوص. 

(4) التغيبر الانقلابي الثوري: والذي يطيح بالأنظمة القائمة ے مجتمع ماء ويرسى قواعد جديدة 
مستحدثة قد تؤدي إلى تحسن ے الأحوال الاجتماعية التي كانت موجودةء وقد يحدث 
العكس. 

(ه) التعيبرمحدود النطاق: لا يشمل إلا الحالات؛ أو العوارض الاجتماعية ولا يشمل جوهر 
الظواهر, أو طبائع الأشياء فمثلا التنافس كعلاقة اجتماعية قد يصبح صراعاء أو قد يصير 


تعاوتا (الخشاب:۲۰۰۲: ص ص۹٣۴- .)٣١۸‏ 
ولعل التغيير المطلوب لاإشراف التربوي هو تغير محجطط؛ وتقدمي» وشامل لمنظومة الإشراف 
التربوي ككل؛ وبإمكان الإشراف التربوي ,أن يتبع عدة مناهج للتفيير وهى: 
)١(‏ النعيير السنظيمي: والذي ينطب على العلاقات الوظيفية» والبناء*آلهيكلى للمنظمة؛ وإدارتها؛ 
وأقسامهاء ووحداتها. 
(۲) التعيير الكنولوجي:وآالذي بشمل الأدوات؛ والمعدات» والطرق؛ والأساليب. 
)٣(‏ التقيبرالإنسساني: وهو متعلق بأفكار الناس: قاتجاهاتهم؛ وعاداتهم؛ وقيمهم؛ ودوافعهم: 


وطموحاتهم . 
(؛) التغيير في العمل: أو تغيير الواجبات الوظيمية إما من التاحية الكمية أو الناخية النوعية؛ أو 


والتخطيط السليم يبدأ بالغايه» والنتائج المرغوبة؛ وصياغة هده المخرجات المقصودة على شكل 
أهداف» ومقاصد للمخرجات تكون مدونة خطياء حبث إن هذه الرسالات ذات الصيغة الدقيقة تشكل 
الأساس المتسن لحمس عمليات التخطبط:) والتطيق,) والتقبيم: ومن ثم تحسين جودة العمليسة 


التعليمية» والتقييم يدل على تحقيق الهدف؛ ولذلڪ لابد من وجود هدف (لو ڪاس:٠۲۰۰؛‏ ص۲۷۲ ). 


\£¥ 
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الباب التاني 


الإسراف فی التربیۃ الخاصہ 


1 نے چ 
کے ا سے ل ہے ی 
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اھر 

إن المشرف التريوي 
هوخبيرقني: وظيضفته 
الرئيسة مساعدة المعلمين 
على النمو المهني»وحل 
المشكلات التعليمية التي 
تواجههم:؛ بالإضافة إلى 
تقديم الخذمات الفتية 
لتحسين أساليب التدريس) 
وتوجيه العملية التربوية 
الوجهة الصحيحة مما 
يستلزم منه معرفقة أصول 
التربيه الإسلاميه.ونظريات 
التعلم؛ وطرق التدريس؛ والقياس؛ والتقويم؛ ومهارات الإدارة 


والاتصال: والتعامل مع وسائل التعليم حسب ا خنصسا حه . 


nears HE ¬ MH nandin 
ساو اتی س ٠د ن‎ 


ولقد عرف (الحبيب)١١٤٠)‏ المشرف التريوي: "بالشخص الذي يشغل وظيفة مشرف» ويتولى 
مهمة الأشراف التربوي؛ ويعمل على النهوض د بعملیتی التعليم؛ والتعلم؛ وهو المنسق)» والمحرك) والموحه 
لنمو متنسوبى المدرسة ے اتجاه يستطيعون معه أن دحركوا العملية التريوية التعليمية إلى الأمام". 


وحددت القواعد التلظبمبة لعاھےے: ويرامج التربية الخاصة (Err)‏ المشرفک على برنامج 


التريية الخاصة ے المدرسة العادية: "بأنه معلم متميز متخصص ے أحد مجالات التربية الخاصة 
حسب طبيعة البرتامج تتواقر فيه الكقابة الفتية» والاآدارية» ويعد مسؤولا آأمام مدير المدرسة عن 


اللإشراف على العملية التربويهة» والتعليمية بجميع جوانبها بے البرنامج . 


۱۵1 


اختيار المشرف التربوي 
بتع اختيار المشرف التربوي» وفق ضوابط حددتها؛ وزارة التربية؛ والتعحليم (الادارة العامه 
لالاشراف التربوى» .)٠١۲۹‏ واشتملت الضوابط على أن بكون تكليف المشرفبن التربويبن ے جميع إدارات 
التريية وائتعليع بكرا رمن الوكيل احساعد لشؤون الحمين وتاتى اتضوابف انجدية انمتاقا من 
اهتمام الوزارة بتطوير الإشراف التربوي ليواكب المستجدات؛ ولتعزيز الدور الذي يؤديه الإشراف 


التربوي 4 تحسين العملية التعليمية؛ والتربوية» وفيما يلي ضوابط ترشيح المشرفين التربويين؛ وإنهاء 
تکليفهم : 
1( المؤهل العلمي: 
آ- أن يكون المرشح حاضا على | لدرجة الجامجية (بگالوريؤس) بتقدير لا يقل عن (جيد) 2 
ب- أن يكون اماؤشل الرشخ تزبويا: وي صت جانتربوي من راعلى الدرجة الجامعية 
(بكالوريوس من كلية تريوية]ا أواأن يكُون جاصلا على دلوم التربية دة لأر قل عن عام دراسي. 


( الخدمتالتها لتعلیمی:؛ 
خدمة المرشح» وتكون كالتالى : 
١‏ - الا تقل عن ست سنوات بادا تقل عن ۔(سحتان) ےا حرا سنتی ن ی 
ب - ایکون على راس العمل ١2‏ تخصاتن المرشح ته وقد امخنی قیه ستتین 
ج ألا يكون للمرشح أي سوابق تدل على تقصير 4 العمل» أو سلوك مشين يخل بالشرف 
وألا يكون طرفا 4ے قضية قائمة. 


ر٣)‏ الخيرة العمليم: 
ويحصل على المعلومات عتها من قاعدة البياتات. وملف الإنجازات» وتقرير مدير المدرسة؛ 
وتقرير المشرف التربوي» وتتضمن امتالاك قدر مناسب من المهارات التالية : 
آ “ آداء دروس تطبيقية داخل المدرسة. 


با - تبادل الزيارات الصفية مع زملائه ے المادة داخل المدرسة؛ أو خارحها. 


ج - تطبيق لقاء تريوي مصغر بصفة مناقش. 


د ” إعداد بحوث ے الأشراف التربوي» وطرائق التدريس:؛ وأساليب التقييم. 


شے ‏ دراسهة المقررات المدرسية: ونقدها 


و- النعامل مع الحاسب الألي بما يخدم مجال عمله. 

ز- توافرالهارات الأساسبة التالىة :تحليل المشكلات» إدارة الحوارات» والاجتماعات» ومهارات 
الاتصال الاجتماعى: طريقة اتخاذ القرارات» التخطيط, والمتابعة؛ والتوجيه» والتقويم» كتابة 
التقارير؛ الملاحظة؛ وتشخيص الواقع؛ والقدرة على التعبير عما يريد بطلاقة» وبلغة عربية سليمة؛ 
والقدرة على إعداد الخطابات» والمحاضر الإدارية الرسمية. 

ح - المشاركة مع الإشراف التربوي ے التخطيط, أو تنفيذ بعض البرامج التربوية كالمشاغل 


الترنونة: والضاء المحاصضرات: و إعداد» آوراق العمل: وتنفقيكد تحارب مبدانيك وكتابة تقارىر عنها * 


رى المعرفح الأكاديميت والمهارات: 
وتقاس عن طريق الا ختبارالتحريرى الذي تعدة إذارة الإأشراف التريوي بے إدارة التربية؛ 
والتعليم لقياس الجوانب التالية؟ 
| - التمكن من التخصاص:؛ ومهاراته. 
ب - ؛وضوح الرؤية 2 الجوانب التربوية المتعلقة بالمادة» وبالإشراف التربوي» والجوانب 
الأخرى ذات العلاقة مثل: المناهج؛ وطرائق التدريس؛ وأساليب التقويم؛ واللوائح؛ والنظم المدرسية؛ 
ونظريات التعليم» والتعليم واتماط القيادة وعلم نفس التربوي؛ والاجتماعي؛ والعلاقات الإنسانية. 


أن تتوافرفيه الصفات الشخصيم التاليت: 

يتم التعرف عليها عن طريق المقابلة الشخصية؛ واستكمال نموذج يخصص لهذا الغرض» 
ويتضمن الجوانب التاليه : 

آ- تمثل القيم الإسلامية بے القول؛ والعمل. 

ب - القدرة على عرض الأفكار بتسلسل منطقى. 

ج - الاتزان النفسي» وسلامة الفكر؛ والمنهج. 

د - سللامة الحواس من العيوب. 

هر - سلامة البدن من الإعاقات. 


ز- التمتع بالمظهر المناسب. 

ج - القدرة على الحوارء والإقناع. 

ط - التمتع بالشجاعة الآدبية؛ وإبداء الرأي الصريح. 
ي - الحلم والاناة والصبر. 

ك - بعد النظر, والتبصر ب4 الأمورء والفطنة؛ واليقظة. 
ل - القدرة على بناء علاقات إيجابية مع الآخرين. 

م - القدرة على استثمار المواقض التربوية. 

ن - التقافة العامة» وسعة الاطااع. 


OE, و ا‎ ٠ 
مرادل ترشيح المشرف النربوى‎ 
هناك مرحلتان يتم من خلالهما تغبين المشرف التربوي» وهما:‎ 

را مر حل مافیل التزشيحج: 

تقوم إدارة الإشراق التربوي برعاية هؤلاء المعلمين الذين ظهر نرقم وتشركهم ے بعض 
الفعاليات التربوية التي تسه ك تعزيز خبراتهه» وصضل 
مواههم: متل: 

/١(‏ حضور دورات تربوية لا يقل مجموعها عن خمسة 
عشريوماتعالحج قضابيا الأشراف التريسوي› 
وأساليبه» وطرائق التدريس,؛ وقعاليات السضف: 
وإدارته» والتخطيط التربوي» والإدارة المدرسية؛ 
والتقويم»وأدواته»والمنهج وأشدافه»وتحليله: 
وغايات التعليم ے المملكة» وسياسته» والعلاقات 
الإنسانية. 

(۲) إعداد بحوث ے التريدة: وطرائق التدرئس. 

(۳) آداء دروس تطبيقية لزملائه المعلمين؛ وغبرهم. 

)٤(‏ إجراء تبادل للزيارات الصفية مع زملانه ے المادة 


داخل المدرسة:و خارجها. 


)( مصاحبة المشرف التربوي المختص ے زيارات صفية لمحلمين ے المدرسة؛ وے خارجهاء وإتاحة 
الفرصة له لإبداء وجهة نظره ے الموقف التعليمى» ومناقشة المعلم. 


(۷) حضور لقاء تربوي مصغر بصقته مناقش. 

(۸) المشاركة ے تنفيذ بعض البرامج التريوية كإلقاء المحاضرات» وإعداد» أوراق العمل. 
(4) تنفيذ تجارب ميدانيةء وكتابة تقرير عنها. 

)٠١(‏ دراسة المقررات الدراسية» ونقدهاء آو المشاركة ے لجان تأليف بعض المقررات الدراسية. 
)١١(‏ المشاركة ے الإعداد» والتخطيط للبرامج التربوؤية التى تقيمها الأقسام. 


(۱۲) عقد ندوة مصغرة بقدم فيها_المعحلم» ورقة عمل. 


(ب) مرحلہ الترشیح: 

)١(‏ تعمم إدارة التربية»والتعليم على المدارس للراغبين ے العمل ے الإشتزاف التربوي ممن تنطبق 
عليهم الشروط الأولية لتقديم طلباتهم» وتوضح 2 التعميم الترشيج. 

(۲) يقوم كل معلم» أو متدير مدرسة يرغب 2 العمل ے الإشراف التربوي بكتابة سيرته الذاتية 
بخط اليد» وتكون شامَلة لفعاليات ما قل الترشيح» وكذا كتابة المعلومات الخاصة به 
ويقدمها ے ملف مع صورمن كافة المؤهلات الدراسيةء والتدريبية التى جازهاء كما يقوم 
المشرف التربؤتي من خلال مالآّحظته للمعلمتن:وآلديرين التَين اتم إشراكهم 2 الفعاليات 
التربوية من مرحلة ما 
قبل الدرشيح؛ ودلڪ 
القدرة» والكفاءة للعمل 
مشرفا تربويًاء وحثه علی 
تقديم الطلب؛ واستكمال 
الأوراق اللازمة. 

(۳) برقع مدير المدرسة نموذج 
الترش يح إلى إدارة 
التربيةء والتعليم» ويرقق 
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بالطلب مرئيات مدير المدرسة موضحا فيها المزايا القيادية؛ والعلمية: والتربوية للمعلم 


المرشح» أما مدير المدرسة (إذا رشح نفسه) فيكتب عنه مشرف الإدارة المدرسية؛ وعينة عشوائيه 
من المعلمان بختارهم مدير إدارة اللإشراف التربوي. 

تطلب إدارة الإشراف التربوي من المشرف التربوي المختص رفع مرنياته عن المعلم المرشح 
متضمنة المزايا القيادية؛ والعلمية؛ والتربوية» لإرفاقها بنموذج الترشيح. 

يقوم رئيس القسم المختص, أو من ينوب عنه بزيارة جميع المتقدمين ے مدارسهم للاطلاع على 
أعمالهم عن كتب. وآخد تصورواضح عنهم. 

تحال الطلبات إلى القسم الفنى المختص-للتأكد من انطباق الشروط على المرشح؛ 
ولاستكمال حقول (نمودج ترشسيح للاشراف التريوي )من الجهات المعنية بے إدارة التربية: 
والتعليم؛ ويدون رنييس القسم مالجوظاته عليها. 

يعرض القسم المختط“اوراق المزشخبن بعد ٠‏ استكهالها عى مي ت رالإشراف التربوي للاطلاع 
عليهاء وابداء ريه أ كقااة بے المرشح: ) 

يجرى للمتقدمين ج ڪل إادارة تعليميه اختبار تحريبري موحد ے مادة التخصص: وے 
الجوانب التربوية المتعالقة بالمادةء وبالإاشراف التربوي» والحوانبرالأخرى ذات العلاقة. 

لإجراء المقابلة: تشكل لجان من قبل الإدارة العامة للإشراف آالتربوي (للبنين) لإجراء المقابلات 
الشخصية للمرشحين تكون مهمتها التعرف على بعض الجوانب. والصفات الشخصية. 
والقيادية: ت 


)١‏ تقوم إدارة الإأشراف التربوي باعداد وتعيثة اسنمعازة قفاضلة لكل مرشح تتكون من منة درجة 


Ê‏ تحصص تلاتون در حه للاختبار التحريري ے مادة التخصص : وتلاتون درحة للمادة 
التربوية المتعلقة بتدريس المادة» ونالااشراف التريوي؛ والحواتب الأخرى دات العالاقة: 


ويشترط الحصول على )۲١(‏ عشرين درجة ے كل منهما كحد أدنى لدخول المقانلة 


& بخصص )٠۰(‏ عشر درجات توزع على التنحو التالى: تخصص درجتان للحاصلي على 
الما جستير: ودرجتان للحاصلان على الدكتوراه» ودرجتان للحاضلين على ممتاز ےڅ مۆهل 


الباب التانىي 


ا 3 سے اف شس الغر ننك العحاصية 


البكالوريوس» ودرجتان لسنوات الخدمة من (۷) - )٠١(‏ (سنوات» درجتان لأكثر من )٠١(‏ 


ستوات.(المجموع ٠١‏ عشر درجات) 


@# يخصص للمقابلة الشخصية )١١(‏ ثلاثون درجة. 
a‏ يرشح للإشراف التربوي من يحصل على ۷١‏ خحمس؛ وسبعين درجة فأكثر من محموع 


الدرجات؛ وڅ حال تساوي المرشحين ے الدرجة النهائية يقدم الأعلى درجة ے الاختبار 


التحريري» وإذا حصل التساوي يقدم اللأعلى تأهيلا علميا. 


مقومات المشرف التربوي 


لا بد أن تتوافر لدى المشرف الترتوي صقات خاضصة» 
تؤهله لأن يقوم بواجباته الموكلة آليه على أتم» وجة؛ وهذه 


الصفات الخاصة: تتعللق؛ ؤا يشخ صيتةه 
وياستعداده العلمى» والمهنى»وقدراته؛ وطريقة 
تعامله مع الجماعة. وكنفايته للقيام بعمله 
القيادي »كما يجب أن بتصةً المشرف التربوي 
بالشجاعة والصبر؛ وقوة الإرادة. والمثابرة على 
العمل والتصميم على بلوغ الأهداف» والغايات» 
وتكرار المحاولة › فالمشرف التربوي لا بد أن يكؤن 
قادرا على العمل المستمرء؛ والهادف إلى رقع مستوى 
كفاية المعلمين: ورفد العملية التربوية بأفكار جديدة 
من أجل الرقي بمستوى الطلاب لتحقيق السياسة التربوية على أكمل؛ وجه. 

كذلك؛ فان المشرف التريؤي الحديث؛ والذي نبتمتع برصيد» وافر من الثقافة العلمية؛ 
والفكرية الواسعة: لا بد أن يتحلى بالأساليب الديمقراطية للحوار مع المعلمين» والإدارات التربوية؛ وأن 
نکون مخلصا اوصادقا دع تة ومع الآخرين؛: و للمودة: كما بتيبغى أن يتمتع دشخصية 


دىتامىكية قوبة» وجذابهة تستاثرىقلوب» وعقول من بتعاملون معه» و نفس الوقت عليه أن تتحلى 


ببعد النظرء والقدرة على الابتكارء والإبداع وتذليل العقبات التي قد تعترض سير العملية التربوية؛ 


ويمكن تلخيص مقومات المشرق التربوي بے النقاط التالية (الخطيب» وإبراهيم: والخطيب؛ 


(r 
اة اقتوخ‎ )( 
والتى تعنى الالمام الحيد بمهام؛ وظيفته: وبالبعد المعرے للمادة الدراسية التى تخصص بها‎ 


ويندرج تحت ذلڪ. 

1- تحليل معيقات الدروس. 

پ- مهارات تحخطيط الدروس. 

ج المعرفة الوافية ے حقل التخصص. 

د- القدرة على عرض الدرواشن امود جية:؛ 

ه- معاونة المعلمين ك عقلية ر لتقويم الداتى. 

و- معرفة حاجات المعلشرك»اوآلبز امج المناسبة لتظويرهم“وتدرييهم. 

ز- الإلمام بأساسشلات الهيابل»والتقويم وإعداد. الا ختبار الجيفوتحل نتائجه. 

(۲) إتقان مهارات!ال«آتصال : 

الاتصال هو الوسيلة.التى يتم عن طريقها نضل الأفكارء والمعلومات بين الأطراف المختلفة ے 
العملية التعليمية. كما آنه الوسيلة للتعليم» والتمو و نجاح آي عمل تربوي مرتهن بحسن الاتصال؛ 
والمهارات بے التعامل» والاتصال الجيد بين المشرف التربوي» والإدارة المدرسية والمعلمين» وسلاسة 
التنفين» وتوطيد العلاقة بين ٠لأطراف‏ المختلفة يساعد على نجاح عمليات الإشرافةالتربوي» ويحقق 


الٴشداف المرحوة منها. 


(۲) الابتكار والتجديد : 
من مقومات المشرف التربوي الناجح أن يتحلى بالقدرة على التجديد» والابتكار؛ ومسايرة روح 
العصر, والقدرة على رسم الخطط المستقبلية فيما يتعلق بتطوير العملية التربوية» والمناهج الدراسية:؛ 
و أن يكون: واسع الاطلاع؛ مجددا نضسه. ومعلوماته. يشجع المعلمين على اكتشاف طرق تعليمية 


أكثر نجاحا؛ وأكثر فعاليةء ويحثهم كذلك على الإفادة من تقنيات التعليم الحديثة. 


(؛4) القدرة على التخطبط الجيد: 
إن المشرف التربوي الذي يدعو المعلمين إلى التنظيم» والتخطيط لأعمالهم حري به أن يكون 
قدوة لهم 4ے ذلك فحتى بأتى عمله مثمراء ومفيدا عليه أن يضع الخطط لعمله اليومى؛ والأسبوعى» 


والشنصلى. بل» والسنوي حتى يتجنب التكرارء والارتجال؛ والفوضى بے العمل. كما أن عليه وضع هذه 
الخطط ,) واليرامج ے ضوء فلسفة شاملة عن التربية المعاصرة لنسهم ے تطوبر نظام المدارس. 
والفصول؛ والمعملين الذين يعتزم زيارتهم. 


(ه) الاهتمام بالنموالمتكامل: 

المشرف المقتدر هو الذى يظهر اهتماما بنمو الطفل أكثر من إتقان المادة الدراسيةء وحفظها؛ 
لذا لابد من أن يقوم المشرف التربوي بے التربية الخاصة بالاهتمام بدرجة؛ ونوع القصور للطالب» 
والعمل على توفير أفضل الخدمات المساندة له »ولفت انتباه المعلمين إلى أهمية النمو المتكامل 
للمتعلم» وإطلاق قدراته» وتنميتها؛ وذلك لتحقيق الهدف الأساس للعملية التربوية» ويشجع المعلمين 
على الاهتمام بتربية العادات» والاتحجاهات ارواللهارات المرغوبة دى المتعلم ؛بالإضافة إلى الاهتمام بنموه 
المعر؛ وتحصيله العلمى(القواعد التنظيمية لعاهد» وبرامج الترطة الخاضصة١۲١٤٠).‏ 

: المؤهلات الشخصتة‎ )٦( 

تلعب المؤهلات الشحظية دورا مهما 2ے إنجاح عمل المشرف التريلوي» كالصدق, والأمانة؛ 
والصبر؛ والمثابرة» واللباقة» واليّؤاضع؛ والجد لے العمْل؛ كما يدعم ذلك تحصيله الدراسى العالي؛ 
والدورات المتخصصة التي خضع لها ے مجال الإشرآف,التربوي الخديث؛ والمشرف الذي يتحلى بمثل 
هذه الصفات جديربان يقبل المعلمون عليه طالبين مساعدته» مرحبين بزيارته؛ وما ذلك إلا لشعورهم 


بأآنه زميل؛ وصديق» غايته تحسبن أدائهم» وحل مشكلاتهم» وتطوير برنامجهم التعليمي. 


بما أن مجالات الإشراف التربوي تنصب على جوانب العملية التعليمية بمفهومها الواسع؛ 
وإطار تنفيذها بعناصرها المختلفة البشرية؛ والمادية» ولتفصيل دور المشرف التربوي للقيام بأدوارة 
المختلفة بفعالية» وكفاءة» ومستوى معحبن من الأداء يجب أن تتوافر فيه مجموعة من الكقايات 
الخاصة لتحقبق الأهداف التربوية المنشودة» وهذه الكضايات بكتسبها المشرف بالدراسة الأكاديمية؛ 
وبالتنمية الذاتية» والتدريب المستمر, وبالخبرة ے العمل (دليل المشرف التربوي» .)٠١١۸‏ 

وتعرف الكفاية بأوسع معنى لها بأنها قدرة الفرد على الوصول إلى نتائج متضق عليها (زيدانء 
بدون) قالمشرف مطالب ببذل أعلى مستوى من الأداء لمواجهة متطلبات التطورالسريع ے الميدان 
التربوي لرقع مستوى العمليه التعليميه. 


وفيما يلي امثلة على هذه الكفايات : 


| ١ 


كفابات متضلة بسياسة التعليم ے المملكة العريية السعودية. 

كقفايات علمية ے مجال التخصص:؛ والمواد الأخرى بشكل عام و الثقافة العامة وے المجال 
التربوي:؛ ومتابعة كل جديد يرتبط بهم. 

كفايات استخدامح أساليب الإشراف» وتقنياته مع القدرة على تطويرها. 

كضفايات تدريب العاملين ے الميدان التربوي» وتقويم نتائح التدريب» ومتابعة آثرد. 

كضفابات التقويم الشامل لحوانب العملية التعليمية. 

كفابات الىحث ا والابتكار.والتحدسد الیل المشرف التربوی:۱۸١٠).‏ 


التنمية الذاتية باعتارهااوثيثلة غاي زغاية ے2 حد اتی e‏ اليب تنمية كفابات المشرف 


التربوي التى» أوردها الباولك r‏ ا تلی: 


| إ1 


lr) 


الورشس التدريد بننة. اا ٭ 


im FT 1 


حلقات المناقثة.' fs ٣‏ 
خىرات ا ية ا .ا" 
الزيارات اهيلا فية.  E‏ 

e mm 


ری اخۇت یات سے 2 = 
الاتتحاق تالدراسات العلياء 

الدروس التطبيقية؛ والميدانية. 

التدزنف أختاء الخدمة بواسشطة. 


التدوات: واللقاءات الدورىة المتخصصة الهادقة. 


لقاءات مع أساتذة زائرين» وتبادل الخبرات الجيدة. 
|١‏ التعلم الذاتي» والتعلم المستمر كالقراءة: والدراسة الفردية. 
اللاستخدام اللأمثل لتكنولوجيا التعليم؛ اللاستفادة من؛ والوسائل الإعلامية ذات الأثر الفاعل 


بے عملبات التعليم: والتعلم؛ والتدريب (حسن ۱۹۸5). 


أولا: مهام عامت رتخطيط واداريت) 


(1 
(۲) 
(r) 
(£) 
(0) 
(0) 
(v) 
(۸) 
(4) 


إجراء البحوث» والتجارب التربوية. 

مراعاة القدرة الاستيعابية للفصول. 

دراسه التوصيات السابقة للمشرفين. 

إعداد تقرير تهائي واضح عن واقع العمل. 

مقابلة المعلمين الجدد؛ والوقوف لجانبهم. 
التأاكد من توافر الطاقة البشرية للمدرسين. 
إعداد خطة إشرافية شاملة على شكل مراحل. 
توزيع مفردات المواد على أسابيع الفضصل آلدراسى. 
دراسة التقارير الإشرافية السابقة دراسة تحليلية. 


)٠١(‏ متابعة ما يطرأً ے المدارت من مظاهر غير عادية» ومعالجتها. 
)١١(‏ الإطلاع على التعليماتواللوائح ذات العلاقة بالعمل التربوي» والتغليمى. 
(۱۲) التأكد من توزيع الجداوؤل على المعلمين حسلٍ التخصص,؛ والمراحل الدراسية 


ثانیا : مهام خاصم رفنیب : 


(آ) مهام تتعلق بالطالب. 

)١(‏ مراعاة الضروق الفردية. 

(۲) غرس قيم العمل التطوعي. 

(۳) تنمية الثقافة العامة لدى الطلاب. 

)٤(‏ تبني حوافز إيجابية لتحقيق انضباط الطلاب. 

(ه) العناية بالنمو المتكامل للطالب (دينيًاء وعلميًاء وعمليًاء واجتماعيًا)» وعدم الاقتصار على 
النمو المعرے فقط. 

(ب) مهام تتعلق بتقويم المعلم؛ 


(۱) 


يقوم المشرف التربوي بتقويم المعلم من الجوانب التالية: 
إعداد الدروس إحدادا متتظةا امتكاماد يراعي أصول الإعداد» وتقنياته. 


الفصل الثاني ۹ 4د 
المشرفون التربونون فى الترسنة الخاصة ٣‏ 8 


1 


(۲) التمهيد للدرس» وريط مكونات الدرس السابق بمعطيات الدرس الجديد» وتهيئة الطلاب له. 

(۳) قياس استخدام المعلم للوسائل التعليمية» وتوظيفهاء وتنويعها بما يحقق الأهداف المرجوة 
مته 

)٤(‏ قياس مراعاة المعلم للفروق الفردية بين الطلاب (ے الميول؛ والاتجاهات, والحاجات والقدرات) 
مع توزيع جهوده على الطلاب بشكل مسوازن. 

|١١‏ قدرة المعلم على حث الطلاب على التضكير العلمي. 

(7) استخدامه للأساليب التقويمية المناسبة التي تظهر مستوى الطلاب الحقيقي من الناحيتين 
التحصيليةء والسلوكيهة. 


Iv‏ تعاونه مح إدارة المدرسة: والاتاء؛ وا لطتالڈب. وودد ے التنشاط المد رسى: وخدمة السبثهةه 


:)١81۷بيبحلا(ةيلحملا‎ 


( ج) مهام تتعلق بالمتهج؛ والمقررات الد راسيي» والكتب المد رسیم 


© مهام تتعلق بالمنهج 
تبصير المعلمين بأمثل الطرق 4 تدريس الموضوعات المختلفة؛ بحيث يحتار المعلم الطرق 
المناسيةك لکل درس ) آو؛ و حدد» أو صادة دراسبهك: نما بتضق د طىبعنيا؛ وبتالڈءح مخ قدرات الطلاب 


فيها. 
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۲( 


(۴) 


( 


تكليف بعض المعلمين ذوي الخبرةء والكفاءة بتنفيذ نماذج لبعض الدروس (دروس توضيحية)؛ 
يحضرها مجموعهة من المعلمين ے مدرسة؛ واحدة» أو عدد من المدارس المختلفةء لتبادل 
الخيرات بين المعلمين. 

مناقشة المعلمين ے الكتب المدرسية المقررةء ومدى مالائمتهاء ووفائها باحتياجات المناهج 
الدراسية؛ ومراجعتها للتاكد من خلوها من الأخطاء العلمية» والمطبعية» و إشعار جهات 
الا ختصاص بذ لڪ. 


مهام تتعلق بالمقررات. والمادة العلمية 

إعداد الدراسات» والتقارير عن المقررات التراسية. 

دراسة اللوائح؛ والتعاميم المتعلقة باللقررات المدرسية. 

تزويد المعلمين بافضل طرق التدريس حسب الحاجة؛ ومتطلبات الموقف. 


| الإلمام باهداف المقررات؛ وأهدافها ے المراحل المختلفةء ومتابعة الحنذفت, والإضافة. 


تشجيع المعلمين على وضتع خطة مناسبة للمراجعة ے نهاية كل» وحدة دراسية. 
تشجيع تبادل الخبرات بين المعلمين عن طرق عقد الدروس النمودجية من قبل معلم» 
وتحضرها اللمعلمون الآ خرون. 


@ مهام تتعلق بالكتب الدراسيت؛ 


(۱ 
(۲) 
(۳) 
(4) 
(0) 


إعداد قائمة بالمراجع العلمية؛ والتربوية للمادة. 

مناقشة المعلمين ے الكتب المدرسية؛ واستمرار تقويمها. 
التأكد من» وصول الكتب المدرسية؛ وفق الطبعات المصرح بها. 
حفز المعلمين على العتاية بالأنشطة المصاحبة للمادة العلمية. 


توجيه المعلمين بالعناية بالكتاب المدرسي» وعدم الأكتفاء بالتلخنص. 


© مهام تتعلق بالوسائل. والتجهيزات المدرسيت 


) الاهتمام بالمكتبة المدرسية» وتفعيل الاستفادة منها. 


الإشراف على تزويد المدارس بالوسائل التعليمية اللازمة. 
حصر الوسائل التعليمية الموجودة بے المدارس» ومعرفة العجز. 


) تدريب المعلمين على استخدام الأجهزة الحديثة الخاصة بالمادة» وصيانتها. 


٥‏ اللاطلاع على قائمه الوسائل التعليميهة التي تصدرها الحهات المختصة ے وزارة التربية 
والتعليم. 

)١/‏ الإشراف على تحفيز المعلمين نحو حث المعلمين على إنتاج الوسائل التعليمية» وفق إمكاناتهم 
الشخصية؛ والاشادة تحهود الطلاب ے ذلك. 


(د) مهام تتعلق بالتد ریب؛ 
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(r) 
(r) 


(£) 


اقتراح البرامج التدريبية اللازمة للمعلمبن» وتحليل» واقعيم المهني؛ وتحديد المهارات التي 
يمكن تطويرها عن طريق التدريب. 

المشاركة بے ترشيح المعلمين.للبر امج التدريبيه. 

تقويم البرامح التدوطبدة»وتقديم الاقترا حات اللهادفة»وتًابعة المعلمين الذين حضروا البرامح 
التدريبية: وتقويع إشنفاد نيه نها 

متابعة المحلمين الذين حضوا برامج تدريبية وتو جيههم للاستفادة مما تدربوا عليه» وتقويم 
أثر برامح البدریب لی أذائهم (الابراحتم ۲ :)۲٠٠۰‏ 


(هھ) مهام تتعلق با لأنشطم الم رسيب: 


(1) 
(r) 
(r) 
(٤( 
(0) 


توجيه المعلمين إلى أهمية؛ وضرورة النشاظ الدرسى. 

دراسة أنواع التشاطات الخاصة بالمواد ے جميع الصفوف الدراسية: 

توجيه المعلمين إلى المشاركة الفاعلة بے الإشراف على البرامج المختلفة للأنشطة المدرسية. 
توجيه المعلمين إلى الاهتمام بتوثيق خطوات النتتاطظ الدي تقومون به. 

مساعدة المدارس بے إعداد المعحارض الستنودة. 


(و) مهام تتعلق بالاختبار: 


(1) 


إيضاح آساليب تقويم الطلاب. 

الاطلاع على دفاتر الدرجات» والاختبار (النصف فصلى) المتعلقة بها. 

دراسة نتائج الا ختبارات» وتقويم» وتقديم الخطط العلاجية المناسبة. 

إعداد التوجيهات الخاصة بالمواصفات الفنية للآسئلة؛ وإرشادات التصحيح؛ والمراجعحة 
والرصد. 

توعية المعلمين يما تضمنته اللائحة العامة للاختبارء والمذكرات التفسيرية» وما بستحد 2 


ذلڪ. 


الباب الثاني 


الاسر اف قى الدر نشك الحاحسهك 


جاء 2 القواعد التنظيمية لمعاهد» وبرامج التربية الخاصة تحديد لهام مشرف التربية 
االشاصة» وشي : 


)١(‏ الإسهام الفاعل 4 المجالس المدرسية. 


(۲) المشاركة بے اللجان ذات العلاقة بالبرتامج. 

(۴) المشاركة ے عملية تقويم أداء المعلمين 2 
البرنامج. 

)٤(‏ تعبثة الجزء الخاص بالتريية الخاصة 
ے الكراس الإحصائي السنوي. 

)١(‏ متابعة اتتظام نقل التلاأمينت› 
والتاكڪد من استكمال 
الإجراءات اللازمة لذلڪ. 

)١(‏ المشاركة ے الدراسينلات» 
والأبحاث» والدورات» والتدوات. 
والمؤتمرات ے محال ابختصاصه. 

(۷) التأكد من توفراالكتت. والمقررات 
الدراسية قبل تداي الدرآأسة» 
والإشراف على توزيعها. 

(۸) متابعة تنفيذ كل ما يرد من الأمانة العامة للتربية الخاصة؛ وإدارة التعليم من تعليمات. 

)٩(‏ المساهمة بے إعداد الجدول الدراسي» وتوزيع معلمي الفصول؛ والمواد كل حسب تخصصه. 

)٠١(‏ الإشراف على انتظام التلامين ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة ے الاصطفاف الصباحي. 


)١١(‏ متابعة عملية تقويم التلاميذ به البرنامج, والارتقاء بمستوياتهم إلى أقصى درجة ممكنة. 


)١١(‏ المشاركة ے لجنة قبول التلاميذ ے البرنامج والتأكد من استكمال ملفاتهم؛ ومدى انطباق 
شروط القبول عليهم. 

)٠۳(‏ المشاركة ے تصنيف التلاميت» وتوزيعهم ے البرنامح» وفق بعض المتغيرات مثل: (الفثة 
العمربة- شدة الإعاقة - البيئة التعليمية). 


االتعرف على آهداف المقررات الدراسية» والتعليمات الخاصة بالمعلم؛ وتدارسها مع المعلمين 
ا الإأشراف على معلمى البرنامح بشكل مستمر» وعقد الا جتماعات الدورية لتطوبر مستوى الاداء 


لد يسم . 


)١۷(‏ تنظيم النشاط اللاصفى 4 الفترتين الصباحية» والمسائية؛ والإشراف على توزيع التلاميذ 


ار 


حسب ميولهم» وقدراتهم» واحتياجاتهم. 


االقيام بأي مهام أخرئ تشن إليه ے مجال عمله (القواعد التنظيمية لمعاهد» ويرامج التربية 


.)١٤١٠۲ءةصاخلا‎ 


مهام العاملين ع مشرف الشربية الاما 


(١( 


اما بالنسبة داي اللدرسة فمن إبارز مهامه تبجاه المشرفين االتربويين: 

تزويد المشرف التربوی بتكل ها يحتاجة من معلوملات واضتحة» ودقيقة عن المدرسة. 

إطلاع.اللشر ف التربوي على واقع المدرسة؛ وإمكاتاتهاء والصعوبا ت آلتی توا جهها لتحدید دوره 2 
المستاعدة الممصكنة. 

الاستفادة من خبرات الشرفي ن آلتربويين:ونوجيهاتهم وصولا إلى تقويم» وتطوير» وتحسين 
العملية التريوية. 

تزويد المشرفين التربويين بما لدى المدرسة من أفكار مبدعة» وتجارب مثمرة تحقيقا لتناقل 
الخبرات بين المدارس. 

الحرص على أن يسجل المشرف التربوي أهم التوجيهات» والملحوظات التي يوصي بمتابعتها إثر 
زيارته العاملين. 

مناقشة امرف التربؤي بموضوغية فيا يقدم من توجيهات؛ وتوضيات» مح تقبلها بإيجايية. 
تنظيم سجل لمتابعة تنفيذ توجيهات» وتوصيات المشرفين التربويين. 

التعاون مع المشرفبن التربويين لاختيار الكفاءات المتميزة؛ للاستفادة منھا ے المواقع الإشرافية 


التربوية. 


مهام شرف روي اقيم أو ناون 


)١(‏ المشاركة بے اللقاءات التربوية» والتعليمية المختلفة. 


(۲) مراجعة تقويم أعمال التلامين» ومناقشة المعلمين بشاأتها. 

(۴) التأاكد من الاستعداد التام لاستقبال التلامين مع بداية العام الدراسي. 

(4) المساعدة ے إعداد الجدول اليومي المدرسي للحصص بعد التشاور مع المعلمين. 

(ه) متابعة استخدام المعلمين للوسائل» والمختبرات بالطرق المناسبة» والعمل على توفيرها. 

)١(‏ التنسيق» والتخطيط,» والتعاون مع الجميع 4 إعداد الخطط اليومية» والفصلية»ء وتحديد 
مفهومهاء وأسلوب تنفيذها. 

(۷) متابعة دقاتر إعداد دروس المحلمان» والأشراف على اسلوب الإأعذاد» والصياغة» والتأكد من 
مدى تكامل العناصر التي تقوم عليها عملية تحضير الدروس»وتحقيقها لأهدافها. 

(۸) التنسيق,» والتعاون مع المعلمين 2 تقويم الدروس خلال الزيارات» والعمل على تصميم الدروس 


التموذدحجية. 
(4) التعرف على المشكلات؛ والعقبات التى تواجه المعلم ے بيثته المدرستتة؛ والعمل على إيجاد 
الحلول المناسية لها. 


)١١/‏ تنظيم الاجتماعات الدورية مع المعلمين تقرض تط وير المناهج؛ وطرائق التدريس؛ 
والاستراتيحتات التعلتمية. 

)١١(‏ متابعة؛ أوضاع التلاميت المحولين إلى التعليم العام» والتأكد من مواصتلتهم للدزاسة؛ وتذليل 
العقبات التى قد تعترض سبيلهم. 

)١۲(‏ المشاركة ے الدراسات» والأبحاث» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے مجال اختصاصه. 

(۱۳) القيام بأي أعمال أخرى تسند إليه ے مجال عمله(القواعد التنظيمية لمعحاهد» ويرامج التربية 


.)١٤١٠١»ةصاخلا‎ 


تقتضی طنبعة عمل مدبر المدرسهك» الإأشراف علی النواحى الضنية» والتعلنمنة ے2 مدرسته إلى 


جانب اضطلاعه بالنواحي الإدارية المتشعبة. فضي المدرسة: يعمل المعلمون» وتحري اللا ختارات» وتمارس 
الأأنشطة؛ ويها توجد المختبرات؛ والمكتبة المدرسة كما تقدم البرامح المختلفة هذه كلها من متطلبات 
العمل الفنى لمديرالمدرسة. 


بے سبيل نجاح العملية التعليمية» من 
أجل الوصول بالعمل التربوي إلى 
أقصى درجات النجاح كلما أمكن 
ذلك فالعلاقة بن المدرسة: ويين 
المعلمين عامل مهم يؤثر 4 الجو 
الاجتماعى بالمدرسة ذلك آنه إذا نظر 
إالى؛ وظيفته ے حدود ما كانت تدل | 
عليه من قبل كلمة مفتش أي البحث 
عن مواطن الضعفاوتنصدد الإخقاء 
والأخذ بالشبهات: ومحاستة المعلمين على كل كبيرة: وصغيرة ثم ها 
يتصل بهذا من زيادة قليلةاخاطفةء وكتابة تقارير تمس مصضيرههونزعة للسيطرة؛ والديكتاتورية إذا 
نظر المدير إلى» وظيفتم هكذا؛ فمن الطبيعي آن يترتب علي ذلك سوح الخوف؛ والكراهية؛ والرياء؛ 
والتملق» والتصنع له» والشلطات ألتى لمثلها طمدينتقل أثرة الضارةإلق التلامين أنفسهم. 

ويمكنا أن نجكم على سلامة العلاقات إيك مدير المدرسة؛ والمعلمين؛ يوم نرى المدير يقوم بتوجيه 
معلميه على نحو يمكن كل فرد 4 المدرسة بما قيهم شو نفسه. من القيام بعملة؛ وفق قدراته ے 
تناسق؛ وانسجاخ٣‏ فيكو الجميع بمثابة آعضاء الجسم» لكل عضو وظيضفسه التي يقوم بهاء وهو ے 
الوقت نفسه يعاون بقية الأعضاء على أعتاء وظائشها (العبيدي» .)٠٠٠١‏ 


0 E 
ڏمشر‎ 
مدير المد رسة لمشرف لي مشيم‎ 
المشرف الفني» رائد لمعلميه» وهو موجه لجهودهم» وطرائقهم ے التدريس» فهو معلم‎ 
المعلمين؛ وهو أيضا قائد تربوي ينبغي أن ينظر إلى المعلمين كزملاء له 2 المهنة؛ ويعاونهم ے حل‎ 
المشكلات التعليمية التى تواجههم» ومديرالمدرسة بنبخى أن تتوافر فيه هذه الصفات: وتؤكدها‎ 


الممارسة. ومن الجوانب التطبيقية لهذه الصفات ما يأتي (العبيدي» :)٠٠٠١‏ 


)١(‏ معرفة الفروق الفردية بين معلمى مدرسته حتى يمكنه توجيههم. 


۲| إدراك كامل لواقع العملية التربودة داخل مدرستة» وظروق العمل بها. 


(r) 
(£) 
)م(‎ 
(1 
(۷( 
(۸) 


معرقة الطرق العامة للتدريس؛ وإجادة الطرق الخاصة لمادة تخصصهة؛ وهو معلم. 

العمل على توثيق الروابط الأخوية بينه» وبين المعلمين» وبينهم بحعضهم البعض. 

الإلمام الكامل بطبيعة المرحلة التعليمية التي يعمل بهاء وخصائصهاء وأهدافها. 

البعد عن الغرورء والتعالي على زملائه المعلمين» ومحاولة إفادتهم من خبراته السابقة. 
معاونة المعلمين على النمو العلمى» والمهني؛ وإتاحة الفرص أمامهم لذلك؛ كلما أمكن ذلك. 
احترام» وجهات نظر المعلمين» وتشجيعهم على التعبير عن أرائنهم؛ وتقدير مشاعرهم» ورقع 


التعاون مع المشرف الفني المتخصص ے توجيه المعلم؛ وتقويمه بموضوعية؛ ودون تعمسف أو 


تحامل» أو محاملة على حسات العمل. 


محاولة الأخت نبد المعلم المتعثر» وتوجنة المعلم حدانٹ النخرج؛ دك لڪ لجن المعلم المحد 
ے عمله ؛ وذلك بالأميلوب الذي يراه مناشبا لكل نه دون إثارة مضب أو مشاحنات بين 


الزمااء بے المدرسة. 


5 
ال لے سے 8 ب 
ا ا 


. 5 
٣ SS‏ 8 
با سےا ےا اسا ا 


إن الأسلوب هو مجموعة من أوجه النشاط التى يقوم بها المشرف التربوي» والمعلم» والتلاميذ؛ 
ومديرو المدارس من أجل تحقيق أهداق الإإشراف التربوي» وكل أسلوب من أساليب الإشراف التربوي 
ما هو إلا نشاط تعاوني منسق,؛ ومنظم» ومرتبط بطبيعة الموقف التعليمي» ومتغير بے اتجاد الأهداف 
التربوية المنشودة (عطوي» .)۲٠١٠‏ 

ودلاحكطاتة ليم شتات ا شوب واحد ي تحدم 5 


الإشراف التربوي يمكن أن يقال عنه أفشتل الأساليب التى 


تستخدم ے جميے المواقف. اہ 4 4 
والظروف حيث إن كل موقت © e‏ 78 4 


تعليمي يناسبه اسلوب من TT ON‏ 
الأساليبه كما اته قدا فل ت جيم UF‏ 
ے المواقف التعليمي الواحد 
أكثر من أسلوب (وزارة المعحارف؛ 
4{ 

و هذا الصدد يذكر 
رهزي )٥٤۱۹۹۷(‏ أنه لئن 
تعددت أساليب الإشراف التربوي» وتتوعت؛ فإانه لا يمكن القول أن أسلوبًاء واحدا متها هو افضل 
الأساليب مع كل المعلمين؛ و جميع الأحوال» والمواقف التربوية» فقد يجد المشرف التربوي تفسه 
مضطرًا لاستخدام هذا الأسلوب» أو ذاك» أو الجمع بينهماء أو المزاوجة بين عدة أساليب بما يتلاءم مع 
المواقف التعليمية التي يشرف عليها. 

وقد نالت الأساليب الإشرافية اهتمامًا كبيرًا بسبب التطورات التي طرآت على مفهوم 
اللإشراف التربوي» وظهرت أساليب أكثر فاعلية» وعناية لما تحققه من أهداف رئيسة تتركز ے تحسين 
العملية التربوية» وتساعد المعلمين على التمو المهني (السلمی» .)۴۷١٠٤٠۲١‏ 


VT 


ويفترض ے المشرف التربوي أن يكون مدرڪا لكافة الأساليب؛ والطرق التى يمكن أن تساعد 
المعلمين على التغير» والتطوير» والسير نحو الأفضل» وأن يكون منطلق اختيار الأسلوب المعين ما 
يستلزمه الموقف الإشراے بكل أبعاده فالمشرف التربوي إنسان مبدع قادر على استعمال الأساليب؛ 
والوسائل التي يراها مناسبة ے ظروف معينة مع آشخاص معينين؛ ولديه إمكانية التبديل؛ والتعحديل 
ے هذه الأساليب بالشكل الذي يتطلبه الموقف التربوي» ويستطيع المشرف التربوي الذي بقود عملية 
إحداث التغيير» والتطوير التربوي آن يمارس الأساليب الجديدة تبعًا للمواقف التعليمية الطارئة ما 


دام هدف هذه الأساليب هو تحسبن البرنامج التعليمي من ناحية؛ وتحسين أداء المعلمين من تاحية 
أخری (الخطیب؛ والخطیب؛ والضرح» ۲۲٤2۱۹۸4‏ ۲۳5 والمنیف» .)١۹ :۱٤۱۸‏ 
ویری البابطين (١۱۹۹)آثه‏ يكن تصنيف أساليب الإ شترا ف التربوي إلى أساليب فردية» وأخرى 
جماعية؛ ويمكن تصنيفها أيضا إلى استاليب مباشرةء وغبر مياشرة وأئه مهما يكن من أمر؛ فإنه لا 
توجد حدود فاصلة بين الأساليب الفتردية والأساليب الجماعية »او بين الأساليب المباشرة؛ وغير 
المباشرة (ص ص ٣٥١ ۲٠١‏ 
ولكن هناك ضبوابچل يجب توافرهاء ومراعاتها عند اسبتخدام آي اشلوپ إشراے؛ ومن بین هذه 
الضوابط: 
)١/‏ فتاسبة الأسلوب الإشراے المستهيف المراإ طقيقه. 
(۲) أن يلي الأستلوب الإشراے حاجة سهمة لدئ العلمين: 
(۳) أن يتناس ب الاأسلوبةالإشراے مع نوعية المعلمين. 
٠ )4(‏ أن يلقى الأسلوب الإشرا2 قبولا من الماين:؛ 
)١(‏ أن يراعى الأسلوب الإشراے المراد استخدامه ظروف المعلمين الخاصة؛ والشخصية. 
)١(‏ أن يكون الأسلوب الإشراے المراد استخدامه قابا للملا حظة» والتقويم. 


وحتى يختارالمشرف التربوي الأسلوب المناسب عليه الاعتماد على مقومات أساسية منها ما 
ذکرها کل من متولی (۱۹۸۳» -۲۸٦‏ ۲۸۷) ؛ والخطیب» والخطیب» والفرح (۲۲۳۰۱۹۸۲)ء وهى: 
|١(‏ شمول الأسلوب الإشراے على الخبرات التي تسهم ے تحسين,» وتطوير العملية التعليمية: 
والتربوية؛ ونمو المعلمين المهنى . 
١‏ ملائمة الأسلوب الإشراے لنوعية المعلمين من حيث الخبرات»؛ والقدرات» والإعداد 


والخصائص. 


)£( 
(ھ( 


(۸) 


(4) 


ملائمة الأسلوب الإشراے للموقف التعليمي» وتحقيقه للهدف الذي يستخدم من أجل هد. 

أن يتم التخطيط للأسلوب الإشرا وتقويمه بالتعاون بين المعلمين» والمشرفين 

مرونة الأسلوب الإشراة ليراعي ظروف المعلم» والمشرف, والبيثة المحلية. 

آن يكون المحورالرئيس الذي تدور حوله أساليب الإشراف غ المشكلات التي تواجه المعلمين؛ 
والإسهام ے حلها. 

أن يؤدي تطبيق أساليب الإشراف المختارة إلى المشاركة الإيجابية للمعلمين» والعمل الجماعي؛ 
والعلاقات الاجتماعية. 

إشراك بعض العاملين ے الحقل التربوي من خبراء» وإداريين بے اختيارالأسلوب الإشرا 
وتخطيطه» وتنفيده. 

ثقة المشرفين بقدرة المعلمين على النموة وإدراكهم لأهةية الأسلوب الإشراے الذي يختارونه» 
وقدرتهم على استخدامه. 

ويمكن تقسم الأساليب الإشترافية إلى قسمينء هما: 


@ أساليب اشراضح فر ديع) تتمثل :ل : الزيارات الصفية والمدآولات الإشرافية» والدروس 


النموذجية» وتبادل الزيازات» والنشرات الإشرافاة»والقراءات الموجهة, واللقاءات الفردية. 


3 أسالیب اشر اقيي حجماعييم. تتمثتل غ :الاجتماعات مع المعلمبن: واللجان. والبحوث 


التربويةء والخلقات الشراسية؛ وآ لورش الترتؤدة» والتدوات. 


وفيما يلي سوف تقدم عرضًا موجرًا لأهم» وابرز الأساليب الإشرافية ؛ 


TTTOTTT وال‎ nr ١ 
0ا لے الاللف اي مسین د‎ 


المستخدمة 2 الإاشهراقف على 
المدارس» والتعرف على مشكلاتهاء 
واحتياجاتهاء وانشطتهاء وواقعها 
التربوي» والاجتماعي. ذلك ان 
عدم معرفة المشرف التربوي بما 
يجري ے المدارس يجعل أعماله»؛ 


ونصائحه»وهمية لايمكر 


وهی أحد الأساليب 


۱V0 


تطبيقهاء فكل مدرسة من المدارس لها مشكلاتهاء ولا يمكن معالجة هذه المشكلات إلا بالوقوف عليها 


عن طريق الزيارات الميدانية الفاعلة. 


وے هذا الصدد يذكر الخطيب» والخطيب» والفضرح )٠۳١ »۱۹۸٤(‏ أنه يتحتم على المشرف 
التربوي أن يخطط لهذه الزيارات باتباع الخطوات الثلاثة التالية: 
)١(‏ الاتضاق على موعد الزيارة مع إدارة المدرسة. 
(۲) أن تكون الزيارة وقق خطة عمل مرنة متضمنة للأهداف المراد تحقيقها. 
(۳) الحصول على معلومات كافية عن معلمى المدرسة من مركز الإشراف, أو إدارة التعليم بهدف 
توجيه الاهتمام لمن هو أحوج إليه من ب المعلمين: 
ومن أهم الأمور التى يجت غلي المشرف التربوي ملا حظتهابة هذه الزيارة» وهي سبعة على 
النحو التالي: 
)١(‏ التعرف على الأنشظة,اللامتهخية للمدرسة. 
(۲) مدى دقة تنظيم الليجلات»والللقات”والعناية ناء 
(۳) مدى تناسب توزيع الخظبفوف على المجلمين بما يتلاءم/ملع إمكاناتهم. وقدراتهم. 
)٤(‏ التعرف على مدى مستاهمة المدرتسة ے خذمة اللكتمع المحلى»والارتقاء بمستواه. 
)١(‏ التعرف على سب الا ختبارات المصلية (طتتعتها . أستلتها. رصد درجاتها . دلالتها). 
)١(‏ التعرف على مدى تأثير المدرسة 4 تحسن ظروف التلامين» وتغيير تفكيرهم» وسلوكهم بما 
بتلاءح» والأهداف الترتودة المتشتودة. 
(۷) التعرف على طبيعة العلاقات السائدة ببن-العاملين ے المدرسة بما فيهم مدير المدرسة (الخطيب» 


والخطیب والفرح» ۱۹۸٤‏ ص ۲۳۱). 


/١)الزيارات‏ الصفية الإشرافية: 


تعد الزيارة الإشرافية من أقدم أساليب الإشراف الفنى» فإلى عهد قريب كانت الأسلوب 


الوحيد الشائع الاستخدام؛ ورغم استحداث اساليب إشراف جديدة» مازالت الزيارة الإشرافية تحتفظ 


بمکانتها جين اساليب الإسراف. 
تمكن أهمية الزيارة الإشرافية ے كوتها الآأسلوب الوحيد الذي يمكن المشرف الضنى من 
قسشاشدة سدر الحملية التريونة داخل القصول الدراسىة؛ قبتعرق على آأوحه النشاط؛ وآسالبب التعليم: 


کے سے 
TA‏ 


را # 


والصعوبات التي تعترض سير العملية التربوية» ومن خلال مايتجمع لدى المشرف الفني من 
ملاحظات بالتعاون مع المعلمين يقرر برنامجا للإشراف الفني ے ضوء حاجات المعلمين» وتلاميذهم؛ 
كما أن الزيادة تعين المشرف الفني ے إيجاد نوع من التنسيق بين مجهودات المعلمين ے المدرسة؛ 
وتسهم بے النمو المهني والعلمي للمشرف الفني من خلال ملاحظته للمبادئ التربوية النظرية أثناء 
التطبیق (حماداته .)۲٠١۸‏ 

وترى سنقر (۷٠۱4ء‏ ص )١١‏ أنه لكي تحقق الزيارات الصفية أهدافها المرجوة فلا بد أن يتقهم 
الجميع أن الزيارات الصضفية ليست إظهارا للاستعلاء» ولا إبرازا للسلطة» ولا محاولة للتهوين من شأن 


المعلم أمام تلاميذه» وإنما هى وسيلة للتعاون يترتب عليها دعم؛ وإثراء المواقف التعليمية. 


إن الإعداد الواعى للزيارة الصفية يساعد على نجاحهاء ومن أبرز ما يتناوله هذه الإعداد ما 


)١(‏ تحديد الهدف من الزيارة الصفية بدقة. 

(۲) أن تحصل اللمشرف على معلومات عن الطلاب الذين سيزور صفقهم. 

(۳) مراجعة المشرف للنظريات» واالحقائق التربوية» والعلمية التي من الممكن أن يطبقها ے هذه 
الزيارة. 

£ معرفة المساعدة التي سبق ان قدمت للمحلم الذي سيزور صفه لعرفة ما إذا كان المحلم قد 
تطور؛ وتحسن إلى الأفضل أم لا؟. 


YY 


|٥) 


(1) 


(1) 
(r) 


(r) 


(£) 


(٦ 


[۸) 


أن يقوم المشرف بالزيارة الصفية ے وقت ملائم» و جو نقسي طيب» وليحذر القيام بهاء وهو 
متعكر المزاج لأنه ے هذه الحالة لن کون اکن ے ملاحظاته. 
أن يعقد المشرف التربوي لقاء فرديًا مع المعلم المزاربعد الزيارة مباشرة على أن يهتم خلاله 
بابراز جوانب القوة لدى المعلم؛ ويعمل على تعزيزهاء وعرض نقاط الضعف بأسلوب غير مباشر 
للعمل على تلافيهاء وأن يترك للمعلم الفرصة لإبداء آرائه» ومقترحاته (عطوي ۲۷۲:۲۰۰۱- 
(vr‏ 
وفيما يلي أبرز الأهداف التي يمكن تحقيقها خلال الزيارة الصفية : 
ملاحظة الموقف التعليمى» والفعاليات التربوية بصورة طبيعية. 
معرفة مدى استجابة المعلمتنومدى ترجمتهم الأفكار المطروحة ے الزيارات السابقة. 
معرفة مدى ملاءمة الثواد الدرامتية لقدرات التلاميذ وحا جاتيم وتمكنهم من استيعابهاء 
وقائدتھا ے تحقنى أهدافالبرتية. 
الاطلاع على الطرق» والأسناليبً المستخدمة بے تغليم التلامنيد ومد ضصلاحيتهاء وملاءمتها 
التعرف على الوسانل المستخدمة ے تقؤيم اتائ التعليم»وے الكشف عن صعوبات التعلم» 
وتشخيصهاء وعالاجها. 
اكتشافة آلأخطا ء اق االشكلات. والتصعوبات الشتركة بين عدد سن المت لجعلها موضوعا 
لاجتماع يدعو اليه المشرف لتدارسهاء وإيجاد الحلول المناسبة لها. 
مساعدة المعلمين ے تقويم آعمالهم» ومقرزفة نواحي القوة» والضعف بے تدريسهم»: وحل 
المشكلات الخاصة التى يعانون منهاء ورفع مستوى أدائهم لمهامهم. 
زياده رصيد المشرف التربوي من المعرفة» وإنماء خبراته بما يطلع عليه من أساليب جديدة؛ 
ونشاطات قاعلة؛ وتحارب مبتكرة (وزارة المعارف)۹١١١١ء .)1١‏ 
وللزيارات الصضية ثلاثة أشكال هي: 
رأ) الزيارات المفاجني: 


شی الرنارة التي تقوم نها المشرف دون إشعارء أو اتفضاق مسبق:وترتنط هده الرنارة ے آذهان 
المعلميس تممارسات التفتبشض:؛ وهدذا النوع بتناقضص مع المفهوح الحديث لالاشرافک التريوي: ويهدم حسور 
الثقة بين المشرف؛ والمعلم (المسادءا١٠٠٠).‏ 


يطلق على هذا التوع أيضنًا أسم الزيارات غير المحددة» وهي زيارات تتم دون أن يعرف المعلم 
مسبقا بموعدهاء ويتميز هذا النوع من الزيارات بمزايا كثيرة منها: 
)١(‏ تساعد المشرف الفني على تنظيم برنامج الزيارات دون التقيد بالمعلمين. 
(۲) تساعد على ملاحظة اثر البرنامج العام للتحسين ے فصول دراسية طبيعية. 
(۳) تساعد على اكتساب معلومات قد يكون لها قيمة 4 تطوير البرتامج الإشراے. 
)٤(‏ تتيح فرص دراسة العمل الطبيعى بالقصول دراسة تعاونية بين المشرف الفني» والمعلم. 


وعلى الرغم من هذه المزايا؛ فان الزيارات المفاجئة تواجه اعتراضًا 
من قبل بعض المشرفين الفنيين؛ والمعلمين» ويتلخض اعتراضهم ے أن 
هذا النوع من الزيارات قد يؤدي إلى توتز؛ وارتباك بعض المعلمين؛ 
والتلاميذ» وتسجيل استخدامه مع جمايعاللعلين؛ لأن خبرً زيبارة 
المشرف الفنى للمدرسة تسرعان ما٫ياشري‏ بين المعلمين» فلا يتمكن 
المشرف الفتى إلا من مشاهدة معلم واحد فقط. وهو يعمل مع 
تلاميذه ‏ صورة طبيعية» أما الباقون فياخذون ے الاستعداد 


لزيارته» ويقدمون أمامه بعض الدروس التى يبجيدون 
تدريسها؛ ويسهل قهمها على التلاميت. 

ومع أن الزيارات المقاجئة قت تخيف بعص المعلمين: 
والتلاميذ؛ وتسبب لهم توَترًا نفسيًا ؛ فإنها تستثير بعضهم 
الآخرء فاستجابة المعلم تتوقف على فهمه لأهداف الإشراف القتى بصفة عامة» والزيارة بصفة خاصة؛ 
فيحصل الخوف؛ والتوتر للمعلمين» والتلاميذ الذين يعتقدون أن الهدف من الزيارة هو تقديم المعلم؛ 
أما الذين يفهمون الإشراف الفني بمعناه الحقيقي» وهو تحسين العملية التربوية ؛ فإنهم سرعان ما 
يرحبون بالزيارة» لأتها ستساعدهم على دراسة أعمالهم» وتقییمها ے جو دیمقراطي (حمادات» .)۲۰٠۸‏ 


رب الزيارة المرسومة المخطط لها: 

وهي الزيارة التي تتم بناء على تخطيط مسبق بين المشرف التريويء» والمعلم» ويتم تحديد 
موعدها بالتشاور بين المشرف فيما بيتهم؛ ولذلك يحاول المعلم تحسبن أدائه» أو إبرازقدراته 
الحقيقية؛ وتقديم أفضل ما عنده» وهذا النوع من الزيارات هو الذي ينادي به الإشراف الحديث لأثه 


يقوم على التشاور, والتعاون(طافش,) .)٠٠٠١‏ 


رج الزيارات المطلوبت: 

وهى الزيارات التى تتم بناء على دعوة المعلم نقسه للمشرف التربوي» ومن إيجابيات الزيارة 
المطلوبة أنها تقضيى على ارتباك المعلم فيما لو تمت الزيارة بصورة مفاجتة؛ آو بصورة مخطط لهاء ثم 
إن التركيز ے متل: هذه الزيارات يكون حول نقاط معينه طلبها المعلم» ولن يشعر بالحرج؛ أو 
الأضطراب إن هو أخطأا (المساد:١١٠٠۲).‏ 


وهذه الزيارة نوعان : 

أ- بناء على طلب من مدير المدرسة» أو من المعلم؛ وهذه تتطلب توعا من المعلمين بلغوا درجة 
من النضج بحيث لا تحجل أ حدهم من طلب المساعدة إذا احتاح إليها كالتشاور حول 
موقف تعليمى معبن»أؤ حل سشكلة عارضة؛ وے فسل: كتذا الموقف لا بد أن يكون هناك ثقة 
بين المعلم؛ والمشرقا. 

ب- أن يطلبها اعنم امنهر ليعتزض على المشزف الترب وي يبخضل الخطط, أو الآأساليب 
الجديدة؛ أو سحجللات متانعة مبتكرة؛ وهذا النوع من الزتسارات نادرة لأنه يتطلب وجود 
علاقة زمالة خاظه اورقضغة قاثمة على الاحتراح المتنادل ب الأطراف المتعاونة للنهوض 
بالعملية التربونة(طافش |۲١٠٤)‏ فس .)١‏ 


يارا لمال بی 1 


الزيارات المتبادلة بين القلعين اسلوب إشراے مرغوب فيه ٠‏ يراك آشرا ے تفس المعلم» ویزید من 


ثقته بنفسهلانه يجري 4 مواقف طبيعية 
غير مصطنعة. 

ويزريد من ثقته بنفسه» ويطلسق 
إبداعه خاصة إذا تمت العملية؛ وفق ضوابط 
متاسبة:؛ ومخطط لها (المساد» ۱۹۸1٦‏ ص ۷۲). 
والمشرف التربوي بے هذا الأسلوب يؤدي دورا 
بارزا ے عملية التخطيط لتبادل الزيارات» 
والننسيق مع المعلمين من أجل تمكينهم من 
زيارات زملائهم الأكثر تأهيلاء والأطول خبر ة. 


ویری الحارثي )£۵ ص )۲١‏ أن هذا الأسلوب لا يجعل عملية الأشراف التريوي قاصرة على 
زيارة المشرف للمعلم» بل يجعل المعلم عاملا أساسيًا £ عملية الإشراف التربوي؛ حيث يقوم بإعداد 


فش کاڈ تف وزبارة زمبل له لتاقشة هذه المشكلذت. 


(۱) 
)ج(‎ 
(r) 
(¢) 
(0) 


(1) 


ومن بين الأهداف التي يمكن ان تحققها الزيارات المتبادلة بين المعلمين ما يلي: 

تشجيع المعلمين المبدعين؛ وتطوير ممارساتهم. 

تشجيع المعلمين على إبداء آرائهم؛ وطرح مشكلاتهم. 

نقويم المعلم عمله من خلال مقارنة أدائه باداء الأخرين. 

تقريب» وجهات النظر بين معلمى المادة الواحدة» والمعلمين بوجه عام. 

تبادل الخبرات بين معلمى المادة الوآأحدة-ے أساليب التعليم» وطرائق معالجة بعض 
الموضوعات, وتوظيف بعض المهارات التوظيف السليم أثناعء الشرح. 

تعريف المعلم بالمتطلبات اللأسابلية للنجاح 2 مهنة التدريشنًآمن خلال اطلاعه على نموذج 
تقربرتبادل الزيارات »ومن خلال إعغدادذه للربارة» واطللاعغهة علي أسالبب زملائه» ومناقشته 
للموقف التعلیمی أشنا ء آلزیارة (المنی ف ۱٤۹۱۸‏ ص صن ۲۲١‏ / ۲۲۷): 

و يشير المساد )۷۴:۱۹۸١(‏ إلى أن هناك اريعة ضوابط يتعين مراعاتها-إذا١‏ اردتا للزيارات المتبادلة 


بين المعلمين أن تحقق اهدافهاالمنشودةء وهذه الضوابطا الأريعة هي: 
)١(‏ آن تكون أهداف الزبارة واضحة؛ ومحددة للخمطع. 
(۲) أن ينوه المشرفاالتربوي باهمية البرنامج واهدافه قبل البدء ے استخدامه. 
(۳) أن يعقب برنامح آلزتارة متاقشة»وحوار حول فعالیات الحضة الدرستة ومدى تحقبقها 


لأهدافها. 


)٤(‏ أن بنتبه المشرق التربوي؛ والمعلمون إلى ضرورة مراعاة الفروق بے الظروف البيثية المحيطة 


(ا)الدروس التطبيقية: 


الدارس التطبيقى هو نشاط علمي يقوم به المشرف التريوي» او احد المعلمين المتميزين داخل 
أ حد الصفوف العادية» ويحضور عدد من المعلمين؛ وذلك لعرفة مالاءمة اللأفكار النظرنة المطروحة 
للتطبيق العلمي بے الميدان» أو لتجريب طريقة تعليمية مبتكرة لعرفة مدى فاعليتهاء أو شرح أساليب 


تجنبًا للتقليد الأعمى. 


Hi 


تقنية فنية؛ أو استخدام» وسائل تعليمية حديتة» أو توضيح فكرة؛ أو طريقة يرغب المشرف التربوي 
إقناع المعلمين بضاعليتهاء وآهمية تجريبهاء ومن ثم استخدامها(يحي» والمنوے » وجابرء .)٠١١١‏ 
ویری الخطیب والخطیب» والفرح »۱۹۸٤4(‏ ص ۲۳۹) أن المشرف 
التربوي نفسه» أو مدير المدرسة» آو معلم كفضء ذو خبرة 
قد يقوم بتطبيق الدرس؛ وأن المهم أن يكون المطبق؛ 4 
واسع المعرقة بما يمارسه» ويطبقه؛ وآن تتوافر عنده ا 
المهارات العلمية» والسلوكية. 
ومن الأهداف التي تحققهاالسدروتن 
التطبيقية ما يلي: 
)١(‏ تعطى الدروس التطبيقة الدلان علتن إمكانية 
تطبيق الأفكارء والأساليب ال يتجدذت عنها ا 
)١(‏ تتيح مناقشة الأفكارااوالضغوبات التي تعترض عماة البَطبيق»وإفكانياته ے مختلف 
الظروف. 
(۴) اكتساب المعلمين مهازة استخدام أساليب مبتكرة مما ساعد على تكظويرء وتحسبن أدائهم. 
1| توثيق الصلة بين المعلمين» والمشرقين من خلال التعاون المشترك بين التخطيط,؛ والتنفيت؛ 
والتقويم مما يتيج االنرصة للتواصل الإ بخجابي بان المشرف:؛ والمعلمتن. 
١‏ إتاحة الفرصتة للمشرف-التريوي لا ختبار قاعلية أفكاره»ء وإمكانية تطسقها ے الظروف المتاحة 
(حسن :۱۹۹۰). 
ويشير البني (١۱۹۸؛‏ ص ص )١١ -٦۳‏ إلى ست فوائد يمكن أن تحققها الدروس التطبيقية؛ 
وذلك على النحو التالى: 
|١/‏ تتيح تبادل الخبرة بين المعلمين. 
(۲) تثير دافعية المعلمين لتجريب طرائق جديدة. 
۴| تكسب المعلمين مهارة استخدام بحض الطرائق الميتكرة مما بنسهم ے تطوير أدائهم؛ وتحسينه. 
)٤(‏ أنهاتعطى الدليل على إمكانية تطبيق الأفكارء والطرق؛ والوسائل التي تحدث عنها المشرف 
التريوي. 


(a) 


)ل( 


تيح القرصة للمشرف التربوي لاختبارفاعلية أفكاره» وإمكاتية تطبيقها ے الظروف 
الموصوعية المتاحة. 

نوثيق الصلة يين المعلمين» والمشرفين التربويين من خلال التعاون المشترك 2 التخطيط؛ 
والتنفيذ» وتقويم نتائج التطبيق. 

وقد آکد کل من المنیفه(۱۸٤۱:‏ ص ۲۳۴۱) ؛ وعطوي (۲۰۰۱: ص ۲۸۹): وأن هتاك عددا من 


الخطوات الإجرائية للدروس التطبيقية ينبغي الالتزام بها: 


)1( 


(۲) 


(r) 


(£) 


)هھ( 


(٦( 


(۷( 


(۸) 


)۹( 


(1۰ ( 


(1( 


اختيارالوسائل التعليمية المناسبة للموضوع. 

أن يكون الموضوع المراد شرحه مناسبا الزمن الحضة. 

المشاركة المياشرة للمشرف ے فمراحل الإعداد» والتنفيت» والتخطيط. 

التخطيط الجيد للدرس التطبيقي من حيث الأهدافء والوسائل» وقناعة المعلمين بأهمية 
الدرس. 

أن يتظم الدرس لتوضيح قكرة محددةء وؤاضخة؛ وأن لا تفرض الذروس على المعلمين فرضا بل 
يجب إقتاعهم بضرورة هذا الدرس. 

اختيارمعلم كةء لدية الخبرة والاتزان النخلقىء والمسلكى» ولديه القدرة على إعداد الدروس 
التطبيقية» وتقديمها بحضور زملائه. 

تحديد هبفء ومتؤضوع الدرس» وإعداده إعتادا جيدا» ومناقشته مع اللمشرف التريوي» أو مع 
زملائه قبل تقدنمةه حتى تتح إجراء التعديل؛ أو الإضافة المناسبة إذا لزم الأمر. 

اختيارالصة الدراسى المتاسب الذي بستوعب الطلاب» والمعحلمين الدين سيحضرون الدرس: 
وأن يتم إعطاء الدرس ے بيثة تعليمية عادية غير مصطتعة بحيث يكون مستوى الطلبة عادى؛ 
وغیر متمیر. 

آلا يركز المشرف على معلم واحد للقيام بتطبيق الآفكاربل يشجع معلمين آخرين للمشاركة 
2ے هذا البرتامج حتى ينوع الخبرات» والطرق» والأساليب. 

إعداد بطاقة لتقويم الدرس دوزع على المعلمين المشاهدين للدرس. وهذا يتطلب من المعلم 
المشاهد إعداد تفسه للزيارة ليستطيع متاقشة الأفكار المطظروحة ے الدرس بفاعلية. 


تخصيص مةرر للدرس يدون خطواته بشكل مفقصل ليعاد على مسامع المعلمين المشاهدين بعد 


اننهاءع الج صك . 


توه ق = 


)١١[‏ آن بعقب نهاية الدرس مناقشة حول الموضوع الذي تم طرحه يبشترك فيها المعلمون,؛ والمشرف 
التربوي» ومدبر المدرسة. 

)١١(‏ الخروج بخلاصة كتابية بعد المناقشة تجمع الإيجابيات» والسلبيات» والتوصيات التى تم 
طرحهاء والتوصل إليها بحيث يمكن كتابتهاء وتوزيعها على المعلمين بما يضمن استفادتهم. 

)١٤(‏ القيام بعملية متابعحة لنتائج الدروس التطبيقية للوقوف على مدى تأثير هذه الدروس على 


الاداء ١‏ على للمعلمين ے صفوفهم. 


/2) النشران الإشرافية النوجيهية!: 


يمكن للمشرف الفني عننَ طريق النيشرات آن يلص تقارتراللجان التي ستعرض ے 
اللاجتماعات العامة للمعلمين أق أن كةل.] لى.اللعلم القرارات.التى .نخد ے الاجتماعات؛ آو آن يقدم 
تقارير عن مسائل مهنية نتبجةالزياراته للمعلمين؛ أو أن بتاقش تقارير*يحتوت: وتجارب أجريت بشان 
آسالیت جدندة ے التدرسی . 

النشرة الإشرافية فيما أشار الرشيد )٠٠٠١(‏ هي: "وسيلة اتصال مكتوهة بين المشرف؛ والمعلمين؛ 
بستطيع المشرف من خلالهغا أن بنصل-إلى المعلهمسين 
خلاصة قراءاته» ومقتر حاته ومشاهداته؛ بقدر 
معقول من الجهد. والوقت كأن يحضر 
اللمشرف تموذجا عند لحظهة دراستتة سطبقههاء 
ويوزعها على المعلبن ے مذدارسهم» لتكون متلا 
يحتذي بهاء ويسير المعلمون على نهجهاء آو يختار 
المشرف التريوي» مشكلة لمسها خلال زباراته 
الإشرافية؛ فيعمل على اقتراح الحلول المناسبة لهذه 
المشكله» ويطلح المعلمين عليها؛ من خلال توزيعها على 
المعلمبن ے مدارسهم" (ص٣۲).‏ 


وهناك عدد من الأهداف التي؛ أوردها عطوي (۲۰۰۱) تلك التي يسعى إليها المشرف من 
استخداح النشرات الأشرافية» آهمها: 


)١(‏ تساعد على توثيق الصلة بين المشرف) والمحلمين. 


/۲) تخدم أعدادا كبيرة من المعلمين 2 أماكن متباعدة. 

(r)‏ تساعد ے تعميم الخبرات المتميزة التي يشاهدها المشرف. 

)٤(‏ توضح أهداف خطة المشرف للمعلمين» وتحدد بعض أدوارهم فيها. 

)١(‏ توافر للمعلمين مصدرا مكتوبًاء ونموذجًا يمكن الرجوع إليه عند الحاجة. 

)١(‏ تثير بعض المشكلات التعليمية لحفز المعلمين على التفكير» واقتراح الحلول الملائمة لها. 

(۷) تعرف المعلمين ببعض الأفكار والممارسات» والاتجاهات التربوية الحديثة على المستوى المحلي» 
والعالمي. 

(۸) تزويد المعلمين باحصائيات» ومعلومات» وإرشادات خاصة بالاعداد» والوسائل التعليمية 
الحديثة؛ والنشاطات» والاختبازآت: 

(4) تتيح تعميم مقالات المعلمتن» ولحوثهة» وخبراتهم المتملبزة» وأساليبهم المبتكرة. 

.)۲۹۳۴ تهدي المعلمين إلى بعض "ا لزانجع العلمية» والمهنية ( ص‎ )٠١( 
ولقد لخص بعض الباحخثين اهم أغراض النشرات التوجيهية 7 النقاط الآتية:‎ 

)١(‏ الإعلان عن المواضيعوالمشكلات التئ ستنافس ے اجتماع المعلمقين القادم» وتعليقات المشرف؛ 
وملاحظاتة من تائ اراتة الساقة] | 

(۲) تلخيص تقرير اللجنة المختصة الذي سيعرض/ے اجتماع المعلمين وتوضيح كيفية الحصول 
علية؛ لقراءتة مقدما كذ لك تلختضن النتائج التهائية؛ التي توضل إليها اجتماع المعلمين» 
والإشارة للإجَراعات التي يجب اتباعهاء على ضوء هذه النتائج (العبيدي»١٠١۲).‏ 
وے الظروف التي لا يتيسر فيها عقد اجتماع للمعلمين؛ أو عند الحاجة إلى توصيل معلومات؛ 

وأفكار تهم المعلمين» أو عندما لا يستدعي توصيل هذه المعلومات عقد اجتماع للمعلمين تستخدم هذه 


النشرات» وإذا ما أعدت هذه النشرات إعداذا طيبًاء وكان تنظيمها واضحاء وإذا ما خرجت من مجرد 


التعليمات» والروتين» وأاخذت صفة الاستمرارء والانتظام؛ وركزت على ما يهم المعلمين؛ فإانه يمكن أن 
تأخن مكانها بين أساليب اللإشراف الفني الفاعل ے النظام التربوي العربي. 
ولقد» ورد ے2 دليل المشرف التربوي عدد من الإجراءات التي يفترض على المشرف اثناء 
استخدامه للنشرات الإشرافية ان يبضعها ل اعتباره : 
)١(‏ أن تتضمن مقدمة واضحة تبرز الأهداف المراد تحقيقها. 
(۲) أن تتناول موضوعاء واحداء وأن يلبي هذا الموضوع حاجة مهمة لدى المعلمين. 


المصل النالتث 


اسالنب الأشراف التردوى هى الثربة الخاصة ik.‏ 


(۴۳) أن تكون قصرة ذات لخة سهلة واضحة تتضمن حقائق» ومعلومات دقيقة» وحديثة تؤثر ے 
تغبير سلوك المعلمين» وممارساتهم العمليهة. 

)٤(‏ أن تكون عملية بعيدة عن الإغراق 2 التنظيرء ومشتملة على آمثلة من»؛واقع المعلمين؛ 
وخبراتهم؛ وظروقهم. 

أة) أن تثبردافعية المعلم لنقد مايقراً. 

|١‏ أن يتناسب توقيت إرسالها مع ظروف المعلمين المدرسيهة» والخاصه حتى يتستى لهم قراءتهاء 
واستيعابها. 


(۷) أن تعزز بأساليب إشراقية أخرى (وزارة المحارف»4١۱4:‏ ص ۸۲). 


(۷)المداولات الاشزافية: 


إن المقصود بالمداولات الإشرافية هو ما يدور من مناقشات بين .اتشرف التربوي واحد المعلمين 
حول بعض المسائل المتعلق ةيا لأملورالتربؤية العامة التن يشتراك ےمم ارس تها سواءً كانت هذه 
المناقشات موجزة آم مقصلة مرضية») آو مرتيا لها" (تبهان (٠٤۲۷‏ 

إن المداولات الإشترافية 
ليس لهياوقت محدد فد تسم 
بناء على طلب المعلم؛ وقد تتم ے 
وقت يرى قيه المشرف النربوي أن 
لدیه شینا ما یرید آن يقوله» غير 
أنه من المتعارف عليه عادة أن 
المشرف التريوي بلتقي بالعلم 
الجديد قبل أن يدخل عليه ے 


الصف؛ وذلك لطمأنته» وإزالة ر و ) A‏ 

الرهبة من نفسه» أما بالنسية للمعلم القديم فتكون المداولة عادة بعد الزيارة الصفية»؛ لمناقشة بعحض 
المستجدات التي قد تطرأً أثناء عرض الحصة؛ أو لإتمام مناقشة قضية تمت إثارتها ے جلسة سابقة 
وقد تدور حول مشكلة معينة؛ واجهت المعلم أثناء تأديته مهنته؛ كتوزيع الحصص,» والفصول» أو حول 


خلاف بين المعلم واحد الطلاب بے المدرسة (العبد اللطیف» ۱٤۱١‏ ص .)۴١‏ 


۱۸۳ 


و نالك دة أهداف بارزة تسعى المداولة الإشرافية إلى تحقيقهاء وهي؛ 


|١/‏ تعرف اتجاه المعلم نحو مهنته» والوقوف على آماله» وميوله» وكل ما يؤثر ے عمله» أو يعيق نمود. 
() تهيئة المحلمين لتحمل المسؤولية» وتقدير الظروف. 
۴| تبادل الآراءء والافكار؛ واالخبرات؛ وذلك لأن المشرف يأاخذ بقدر ما يعطيء» ويشارك غيره الراي» ويسهم 
ے إيجاد جو من المحبة» وحسن الاستعداد لدى المعلم لقبول ما يقترحه. 
|١|‏ مساعدة المعلمبن على معرفة ما لديهم من قدرات» ومواهب؛ و كفايات؛ والتوصل إلى افضل السبل 
لاأستثمارها على الوجه الأكمل. 
(«) مؤازرة اجتماعات المعلمين» وتكميلها لأن هناك بعض القضايا التي تحتاج إلى مداولات إشرافية مع 
كل معلم على حده لتتضح الأمور الخامضة لديه. 
)١(‏ تقديرالعاملين» والتعبير عن شكرهم» ومكافاتهم بالتركيز على الأعمال البناءةء والجوانب المشرقة؛ 
والجهود الموفقة (وزارة المعارف» ۰۱۷۹۱۹٩‏ ص ٠)٠۹‏ 
ويضيف (الأفندي» ۰۱۹۷١‏ ص ص ۱۳۲- )٠١١٠‏ ثلاثة أهداف اخری هي: 
)١(‏ إزالة الشكوك؛ وتوضيح النقاط الغامضة لدى المعلمين. 
(۲) مساعدة المعلمين ب التطلع إلى الثقة؛ وإبداء الرغبة فيه حرصا نهم على تكميل انفسهم» 
وعلاج أوجه القصور لديهم. 
(۳) أن ينمي المشرف التربوي 2 المعلمين الثقة بالنفس» والأمل» والطموح» والحماسة» والتصميم؛ 
وقوة الإزادة» والتي تعينهم على الإنتاج المثمر؛ والعمل الجاد. 
ولد ورد 4 دلينل المشرف التربواي صدد مسن الإ جراءات التي ينبضي القيام بها عند القيام 
بالمداولات الإشرافية؛ هي؛ 
)١(‏ أن تتم المداولة بين المشرف؛) والمعلم ے وقت مناسب لكليهماء ويفضل أن تعقد بعد فترة» وجيزة 
من الزيارة الصفية بحيث تتيح للمشرف فرصة ليعد لها الإعداد المناسب. 
(۲) آن تكون ے2 مكان هادئ يرتاح إليه المعلم» ويامن فيه من كثرة المقاطعات. 
(۴) أن تتم مناقشة المعلم ے لقاء فردي» وان يكون النقاش موضوعيا قائما على تبادل الراي» 
والأحترام المتبادل. 
() أن يقنع المشرف التربوي المعلم بأاهمية النقد الذاتي من أجل تعزيزثقته بنفسه. 
(ه) أن بيدا المشرف التربوي اللقاء بذكر الإيجابيات لأن ذلك أدعى إلى تعزيز ثقة المعلم بنفسه؛ 


وتقبل ملحوظات المشرف؛ وتنفيد توجيهاته. 


1 


)١/‏ أن يتجنب المشرف إلزام المعلمين بالنظريات التربوية البعيدة عن التطبيق بے الواقع الميداتي. 

(۷) أن بخض المشرف الطرف عن الأخطاء اليسيرة التي يمكن أن يتخلص منها المعلم بعد أن يشتد 
عوده ے المندان. 

(۸) أن بهتم المشرف بے أثناء النقاش بربط أداء المعلم بالنواتج التعليمية بغرض التوصل إلى أقضل 


اللأساليب التعليمية» وأكثرها فاعلية ے تحقيق الأهداف (وزارة المعارف» ۱4١۱۹‏ ص .)۷١‏ 


(۷)القرا.ات الموحهة 


القراءات. فالمعرقة ے تزاند مستمتر»ويمكن للمعلم بالقراءة 
تنمبة معلوماتك وتکن خر انك لاتم المواقضت التعليمبة] 


ويبرزهتا دورالمشرف مين حيكف إثارة اهتمام المعلسين: 
وتوجيههم الاتجاه الليليم الملاروشن نخو ا لقتراءات الحترة. 
والموجهة؛ ويمكن تحقيق ذلك من جانب المشرق الفني بے 
مواقف محتلفة مثل: الحتماغات المعلمي)» أو عقب زبادة 
للمعلمبن 4ے القصول»وعند متاقشة مشكلة 
وتحدد وزارة الترسة:5التعليم ١٤١۹١‏ ص ۷۲) أن القراءات الموجهة تيدف إلى تنمية كفايات 
المعلمين ے أثناء الخدمة من خلال إثارة اهتماقتهع طالقراءات الخارجية؛ وتبادل الكتب» واقتنائهاء 
وتوجيههم إليها توجيها منظماء ومدروسًا. 
وڅ ضوء هذا المعنى ترى سنقر )٠٠١۷(‏ أنها بهذا تعد من الأساليب التي تحقق للمعلم أسبا 
النمو الأكاديمى» والمهنى ے مجال عمله التربوي» وتعمل على تطوير معلوماته» وأسالييه» كما تمكنه 
من العمل على تكييف الخبرات العالميهة المتنوعة ليلائم مع الواقع التربوي الذي يعيشه؛ مما يساعد 
على تطوير تحصيل التلاميد. وتقدمهم (ص٣۷).‏ 
ويظهر دور المشرف الضني بے استخدام القراءات الموجهة فيما يلي: 
|١١‏ اختيارالقراءات التي بطلبها من المعلمين؛ وتعريفهم بأماكن تواجدهاء وتنظيم الاستفادة 
منهاء ومتابعه نتانجها ے حياتهم المهنيهة. 


>» 


(۸) 


يوجه المشرف التربوي من وقت لأخر إلى قراءات تتعلق بالمشكلات التربوية التى يواجهها 
المعلمون كما يعرفهم بالكتب, والمجلات المهنية التي تظهربشكل فوري ثم بعد ذلڪ يقوم 
بقراءة فقرات من هذه الكتب» والمجلات» وبناقشها ے اجتماعات المعلمين. 


يستخدم المشرف التربوي النشرات التربوية لإعلام المعلمين بالكتب الجديدة مع كتابة 
تعليقات عن أهمينها. ومحتواها. 

تظهرمن وقت لاخر مقالات عديدة ے مجلات تربوية متنوعة تناقش العديد من المواضيع التي 
تهم المعلمين» وهنا يمكن للمشرف التربوي طبع هذه المقالات» وتوزيعها على المعلمين تمهيدا 
ينوع المشرف التربوي ے التب التي تقدم للمعلمين بے اجتةاغاتهم بشان المشكلات المختلفة. 
بعاون المشرف التربوى المعلمبن غل آلإفادة مما قراوه بتظبيق نتائح هذه القراءات ے عملهم. 
تفببر اتجاهات العلمين ثحو القراءة؛ وذلك تمشاركة المعلمين ے2 اختيارالكتب؛ والمجلات»؛ 
وإثارة اهتمام المعلمين بالمكتبة؛ ومعاونتهم على الاستفادة مما قرأوه بتطبيق تتائج هذه 
القراءات ے مجال عملهم. 

يمكن للمشرف التربوتي أثناء زياراته الصغية»واجتماعاته الدوريلة تع المغلمين أن يلاحظ اثر 
هذه القراءات ے ممارسات المعلمين» وبحوثهمالمبدانية» وثقافتهم التربوية. 


/۸)الندوات التربوية: 


هى عبارة عن عرص عدد من القادة التربويين لقضية» أو موضصوع محدد ثم فتح المحال بعد 


ذلك للمناقشة الهادفة المثمرة للحاضرين (الحبيب»۷١١۱›‏ ص ۹۳). وتمكاز التدوات عن غيرها من 
1 
الاجتماعات بدعوة متخصص لاإلقاء الضوء على مجال ثقاۓ؛ أو علمي؛ آو اجتماعی؛ أو مهني» أو فني 


الشساشی 


الحماعة إلى دراسته» وترغب 2 تفسيره» أو بحثه» والمشتركونْ فيها يشاركون المد وين اصحاب 


الخبرة لے المناقشة؛ وإبداء الرأي؛ ڪما تمتازبانها اسلوب تعليةي بزید ما سبرات الحاضرين» ويرقع 
من مستواهم العلمى: والثقاۓ؛ والمهني؛ والفني؛ وتفيد الندوات ے تنادال الآراء» والأفكارء والخبرات 
المشتركة» والتي تسهم ے تحسين الموقف التعليمي. 


ومن أهم أهداف الندوات التربوية التي» وردت ے دليل المشرف التربوي: 


)۱( إثراء موضوع معين: آو خبرة محددة باڪثر من رآي» وآاڪثر من رافد. 


المصل النالب 


أسالنب الاشراف الترموى فى النر نة الخاصة 


) إتاحة الفرصة لنقاش هادف»ومثمر 
حول ما يتم عرضه من أفكار. 

)١١‏ تحقيق التواصل ببن المشاركين؛ 
وتوفير فرص يتفاعل فيها المعلمون مع 
قضايا تربوية تتم مناقشتهاء وإثراؤها. 

()) المساعدة على تحقيق النمو المهنيى؛ 
وتحقيق الأهداف التربوية (وزارة 
المعارف؛ ۹١٤۱ء‏ ص .)۷٤‏ 
وهناك بعمض الإ جراءات التي يحب 

مراعاتها عند استخدام اسلوب الشسدوات 
التربوية ب4 الإشراف؛ 

٠١١‏ التنخطيط النظم مع تحديد 
الأهداف؛ والموضوعات المراد طرحهاء وتحديد الزقان والمكان لخقدها. 

(۲) الاهتمام با لختيارايوضلوع باحيلث يجون متضلا اتصالا وفيت يالات ومشكلات التربية. 
والتعليم. 

۳ أن تدار الندوة يو اتعطة ربس تد د مسب قا مسح كدوين النتائج د محاضر يرجع إليها وقت 


الحاجة (آل .۱۷٤۱:ص‏ ۱۹۴). 


- رار‎ LAZJI(9) 
التقريرهو مجموعة من الحقائق» والمعلومات المنظمة بنشكل‎ 
يعطى صورةء واقعية عن شيء ما لشخص,؛ أو أشخاص‎ 
يهمهم موضوع هدا التقرير. والتقارير هي وسيلة مهمة‎ 
لنقل الأفكار, والآراء» والمعلومات من طرف لآخر؛ وهي من‎ 
الوسائط المهمة إذا توافرت فبها الشروط التالىة:‎ 
اقتصارها على المعلومات» والبيانات الضرورية التي يستفاد‎ 
صنها.‎ 
اتصافها بالوضوح» والبساطة.‎ 


(۳) التزامها بالدقة» والموضوعية ے استخدام الألفاظ المحددة. 


.)۲۴ آن یکون التقریر إیجابیا بتاء لا سلبيًا هداما (هلیل؛ ۱۹۹۱ ص‎ )٤( 
وتختلف التقارير باختلاف الهدف منها إلا أتها جميعا تشترك 2 صفات تجعل منها تقريرا‎ 
يؤدي الغفرض منهاء ومن أهمها:‎ 
أن يكون للتقريرهدف واضح محدد.‎ )١( 
أن يحوي المعلومات اللازمة؛ والمطلوب إيصالها إلى الغير.‎ )۲( 
ان يصاغ التقرير بلغة واضحة» وسليمة؛ وبعبارات موجزة دون الدخول ے التفاصيل (الدویڪ‎ )۳( 


.)۲۷٣ص‎ ۰۰۵ 


)الاجتهاعات واللقاءات الإشرافية: 
للاجتماعات العامة 2 مدان الإشترآاف الظتى أهمية ر ة لرفع مستوى المعلمين المهني؛ 
وتحسين العملية التعليميةءوفيها تتاح القرصة للتفكير» والتخطيظ,التعاوتي» وتبادل الأفكار مما 
ينتج عنه زيادة النمو المهني للمعلمين ے محتلف المراحل التعليمية بالوطن العريي. 
اجتماعات المشرف التربوي مع المعلمين عبارة عن لقاءات تربوية بمعلمىي مادة دراسية» أو صف 
معين» أو مجموعة معلمين ے تخصصات مختلقة؛ لتجمّيق التكامل بين جهودهم» وتجميع الأفكار ے 
مواجهة المشكلات التربوية وهى ثلاثة أنواع كماء أورها العبيدات :)١١٠١(‏ 
)١(‏ الاجتماع الذي يعقد 2 بداية السنة الدراسية؛ ويهدف إلى 
التعمرف على المعلمين؛ ومحاولة 
الحصول على معلومات كافية 
عنهم» والوقوف على الاحتياجات 
التي تعاني منها المدرسةء وتوفيرء 
وسائل الإيضاح: وتطويرها؛ 
وتوطيد علاقة المدرسة بالمجحتمع 
المحلي؛ وتوجيه المعلمين» ومشاركتيم 
ے. وضع خطة عمل للعام الدراسي الحديد. خد لك 
توضيح الأمور المتعلقة بالمنهج» والكتاب المدرسي. 


(r)‏ الاجتماع بالهيئة التعليمية خلال السنة الدراسية:؛ وتبدو أهمية هذا الاجتماع ے اطلاع الموجه 
على المشكلات التي تواجه المحلمين» والتعاون على حلهاء وتبادل الخبرة فيما بين الموجه» والمعلمين؛ 
والوصول إلى رأي موحد وإثارة رغبة المعلمين ے النمو العلميء» والمهني» بمنا يخدم تحسين التعليم؛ 
ومتابعة تنفيذ ما حققه المعلمون بے الضترة السابقة. 

(۴) الاجتماع بالهيئة التعليمية بعد زيارتهم 4 صفوفهم:» وتكمن أهمية هذا الاجتماع 2 أنه يمكن 
للموجه أن يشير إلى الجوؤانب السلبية) والإيجابية المشتركة ے نشاطات المدرسة؛ اعمال 
المعلمين» وآن اجتماع المشرفين بالمعلمين بعد مشاهدتهم ے صفوفهم فيه تأكيد على اهتمام 
الموجه بأعمالهم» ومتابعته لمدى نموهم»وتطورهم. 

وهناك عدد من الشرؤطة آلنتي» أوردهلا عطوئ-(۲٠١٠)‏ لتحقيق الفائدة من الاجتماعاته 
واللقاءات الإشرافية: 

)١(‏ تحديد موعد اللقاءومشكانه نحيت يکون اللماء سے ماك هادی )و مریح. 

(۴) آن تكون اها فاا له وات ةل و قمجەدة. 

(r)‏ أن يتفن ا اف ٣‏ شافيك ااتضشال اللفظى» وغذر اللفظى"ۋآن يكون دق ا از اناده 
أثناء اللقاء ااا هذه الألئلة اإلعلم على الخديث. , 

(4) أن يوطد المشرف التربؤي علاقته مع التجلمإويعزز ققهابتقبه. 

)٥(‏ آن یتوافڑ الوت عاد لهاع ت ستط هاا ان طبر حن دة“ 

١١ا‏ أن يكون لدى المشرف سجل تراكمي عن المعلم يتوافر فيه معلومات عن آحواله الشخصية, أو 
المهنية» أو الاجتماعية لتساعدة 2 ختيارالاسلوت لاسب لمعاملته» والحديث معه. 


(۷) مراعاة أن تكون الجلسة, والمقاعد متقاربة لا توحى بوجود فوارق رسمية»؛ أو اجتماعية. 


#) ات شةر امخلع ان لد المشرف امنتعداةا ضادقا قتقديم اللسافدة كلما قر خاجةة (لها 
(۹) أن يحترم المشرف آراء المعلم حتى لو خالفت رأآيه حتى يستطيع المعلم أن يعبر عن أفكاره بحرية؛ 
ولا يشعر المعلم بسخرية (ص ۲۹). 
ویذ ڪر الحماد ۱٤۲١(‏ ص )٤۸١‏ آن المشرف التربوي مسؤول عن نجاح هذه الاجتماعات التي 
تكشف عن كفاءته» وقدراته المهنية أكثر مما يكشف عنه آي نشاط آخر. 


ويتفق مع ما دشب إليه الأفندي / ۱۹۷7 ص ۱۵۹ - ۰ بے أنه ليس المهم» أو الذي يعشد به: ما 


يقوم به المشرف التربوي من أعمال بے اجتماعات المعلمين» وإنما الأهمية فيما يستطيع أن يجعل 
المعلمبن يفعلونه ے الاجتماعات» واستعدادا لما سيفعلوته قبما بعد. 
كما تهدف الاجتماعات إلى بحث المشكلات التي تواجه المدرسة؛ وتعيق سير العملية التربوية» 
ومناقشة الاقتراحات التي تؤدي إلى ترقية المدرسة» والنهوض بهاء وتعقد هذه الاأجتماعات بشكل دوري» 
أو حسب الحاجة» وحتى تتحقق الأهداف من هذه الاجتماعات لا بد من توافرما يأتى: 
)١/‏ أن یکون لکل اجتماع جدول اعمال مدروس بشکل مسبق. 
(۲) أن نکون لالاجتماع هدقف واضح؛ ومحدد. 
)۳١‏ أن يتوافر ل الاجتماع الجو الديمقراطى الذي يتيحلكل مشترزاك حرية التعبير عن الرأي. 
() أن تكون الموضوعات المدزجة بجداول"الأعمال من الأمور التي تهم المشنتركين فيه. 
)١(‏ أن يحدد مكان الاجتماع» وزمانه بشكل بتتاسبا مع المشتركين هة الاجتماع أو مع الأكثرية 
(7) أن تسجل»وقائع الاڇبّماع 4 سجل خاص,؛» يدون فيه ملخص ماردار"من نقاش ے الاجتماع؛ 
وها تداوله المجتمعولن من آراءء وموضوعات. وها توصلوا إليه من نتائج لوضعها موضع 
التنفيذ؛والرجوع رنيها نل الحاجة. 
هذاء وتؤدئ الا جتماعات آلترسيه عملا مهما بے الإدارة التعلتمية قهى اهن الوسائل الضرورية 
للإشراف التي لا يستغني عنها المديرء أو المشرف» أو غيرهم ے ممارستهم لنشاطهم؛ وواجباتهم 
(العریفی» ۱٤۲۱‏ ص .)۲١‏ 
إن الوقت المناسب لعقد هذه الاجتماعات هوالوقت الذي تحدده الجماعة تبعا لاحتياجاتهاء 
ووفقا لظروفهاء ونوع مشكلاتها؛ وذلك عن طريق الاتفاق الودي بين كل من المعلمين والمشرف الفني؛ 
وهذه الاجتماعات قد تحقق من الفائدة الكثبر مما لا يتوافر غ الاجتماعات الضردية التى تعقد بين 
كل من المشرف واحد المعلمبن لما توافره من تدريب للمعلمين على التفاعل السليم؛ والقيادة 
الديمقراطية أثناء العمل مع الجماعات» وممايمكن المعلم من ممارسة الأساليب التربوية الفاعلة 
داخل جدران فصله» وأثناء تفاعله مع تلاميده. 


ويري المشرف الفني الناجح أهمية إعداد مكان الاجتماع؛ وتزويده بالأثاث المناسب» وتوفر 
المطبوعات؛ والمواد الكتابية التي قد يحتاج إليهاء كما يري أن يكون الجلوس حول مائدة؛ أو على شكل 


مائدة حتى تسهل عملبة المناقشةء و خلال شذا اللاجتماع يسعى المشرف الضنى الى تحقق أهداف تربوية 


منها التوصل إلى فلسفة تريوية تحبر عن أهداف الجماعة» وتحسين طرق التدريس» واكتشاف 


القدرات الخاصة لدى المعلمي: ومحاولة استغلا لهاء ويث الحماس ے نفوسهم نحو الابتكار. 


تعد الورش الترىوية ے الوقت الحاضرء من أكثر الأساليب استخداما ے مجال نمو المعلمين 
المهني 2 آثناء الخدمة؛وذلك لما لها من مزايا كثيرة؛ 
تفوق مزابا استخدام الأساليب الأخرئ: وآلورشتهة 
التربوية» عبارة عن تنظيم جفاغن ے ميدان 
التربية» يضم عددا من المغلاهتان» والمشلاقين. 
والخبراء ے ميدان التربية يجمعهم مؤقض 
تعليمي مشتر ك ءيعقد هذا التنظية بے 
المدرسة: أو بے آي مان تخ ر لقبترة 
معينهة يحددها المشتركون قيه؛ ولا 
تعتمد الورش التربوية ے4 هذا على 
المناقشة: ولوار والحاظكرات | لنظرصة 
فقط» بل تعتمد أيصضا على آلأيحات. والتحارب التربوية» وغبرها (العجدى ٠)١١‏ 
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فهو نشاط تعاونى عملى لمجموعة من,القلمان تحت إشراف قيادات تريوية ذات خيرة مهنية؛ 
واسعة يعمل فيها المشتركون آفراداء وجماعات 4 وقت واحد متعاونين تحت إرشاد منسق من أجل 
تجريب آحسن طرق التدريس؛» أو دراسة مشكلة تربوية مهمة: أو إنجاز عمل تريوي محدد متل: تحليل 
محتوى» وحدات دراسيهة؛ أو إنتاج وسيله تعليميهة معينةه ے مادة؛ أو وحدة معينة لصف معين أو 
التخطيط للقيام باحدى التجارب ...الخ (وزارة المعارف» ۹١١۱ء‏ ص .)۸١‏ 

يعرف الدريس »۱٤١۲١(‏ ص )٠١‏ الورشة التربوية بآنها: 'نشاط تعاوني عملى تقوم به مجموعة 


من المعلمين تحت إشراف قيادات تربوية ذات خبرة معينة؛ واسعة ؛ بهدف دراسة مشكلة تربوية مهمة أو 


إنجازء واجب؛ آو نموذج تربوي محدد". فهي تنظيم تربوي يهدف إلى تطبيق الاتجاهات التربوية 


الحديثة ‏ حل المشكلات التعليمية يما يضمن رفع مستوى كفاءة المعلمين؛ وبحيث يؤدي هذا الى رفع 


مستوى العمليه التعليمية. ويعتمد العمل 4 الورشة التربوية بجانب المناقشات النظرية على البحث؛ 
والتجريب» وتوزيع المسؤوليات توزيعا عادلا. 

وحتى تنجح الورشة ينبغي أن تقامح الزمان» والمكان المناسبين» وهي كنوع من الاجتماعات 
يجب أن تتضق» وظروف الجماعةء ونوع المشكلةء وتفيد الورشة التربوية المعلمين المشتركين فيها من 
حيث مواجهتهم للمشكلات التعليمية التي تصادفهم» ودراستهم بطريقة جماعية»؛ وايضًا من حيث 
زيادة النمو المهني للمعلمين» وتنمية روح القيادة بينهم. 

للورشة التربوية عدد من الأهداف اهمها: 


)١(‏ إتاحة الفرصة للمعلمين لحل المشكلات التي تواجههم باسلوب علمي. 
(۲) تنمية مهارات المعلمين» وإكسانهم خبرات جديدة؛ 
(۴) إكساب المعلمين خبرات جيدةے العمل التعاؤتي. 
)£( تحقيق النشاط الابثكارى داخل الورشة. 
)٠(‏ وضع المعلمين بے مواقضآ تساعد على إزالة الحوؤاجز بينهم. 
)١(‏ تعريف المعلمين طرقا| واساليب يشتطيعون استخدأمها بل صفوفهم المدرسية. 
(۷) وضع المعلمين 2 موقف يستطيعون فبها يي تجهودهم (المنيف؛ .)۱١١۸‏ 
وهناك عدد من الخطوات الإ جرائية لتنفية الورشة التربوية؛ وقد اورد عطوي )۲٠١٠(‏ هذه 
الخطوات على النحو التالي: 
)١(‏ التخطيط التحاونى آلجَيد لموضوع المشغل» ومكانه» وزمانه: ومواده التغليمية» وأنشطتهء 
وأهدافه» والتجهيزات اللازمة لإأنجاحه. 
(۲) الحرص على اختيار موضوعات لعالجتها ‏ المشغل تلبي حاجات المعلمين» والميدان. 


(r) 
(£) 
)ه(‎ 
(1) 


(۷( 


تهيئة المعلمين, وإقناعهم بأهمية المشكلة التي هي موضوع البحث, وإتاحة الفرصة لهم 
للمشاركة الفعلية 4ے أنشطة المشغل. 


الإفادة من خبرات المعلمين آأنفسهم» وخاصة الميدعبن منهم لما ے ذلك من فائدة للأخرين. 


الاستعانة نتخبة من ذوى الكفاءات العالية» والخبرة الكافبة غ المواضيع المطروحة للبحث. 
دضع ڪل ما يحتاج إليه المشتركون غ المشغل من المراجع؛ والكتب» والنشرات: والمحالات تحت 
تصرفهم؛ وے آي لحظهة. 


ألا تزند عدد كل مجموعة عن ستة معلمين» وألا نزند عدد المجموعات عن حمس محموعات. 


الفصل الفا 


أساليب الاشراف التربوي في التر بية الخاصة 


تقسيم المشاركين إلى محموعات صغيرة؛ واختيار رئيس: ومقرر لكل مجموعة يتولى عرض ما 
توصلت إليه مجموعته بعد ڪل نشاط. 

أن تعد المشرف التربوي نفسه بشكل جيد للمشاركة 2 المشغل حتى يشعر المعلمون أنهم 
يستفيدون من المشغل لا ے ذلك من ترغيب لهم ك الاستمرار بحضوره. 

إعداد وسيلة التقويم للمشغل التربوي عند الانتهاء منه ليكون بمتثابة تغذية راجعةه يستتمر 
نتائجها ے4 التخطيظط لبناء مشاغل تربوية جديدة. 


متانعة المشاركين ے الميدان للتآاكد من تحقيق آهداف المشغل التربوي (ص ۲۹۲). 


(/)البعوث النرنواة: 


البحث التربوي طلغ انيسشاط اش را نشتازركىن يودق إلى قط ويار االعملية التربوية»وتلبيهة 
الحاحات المختلفة لأطراف هذه الخملية خاضة من خلال المعالحة العامة الموضوعية للمشكلات 


المباشرة التى يواجهونها |(وزارة اللغخارفض ١۹‏ 


1 .)۸۱ ص‎ 
E EOS 
as ان‎ 


ر 


التربوى على تحقيقة التمو المهني 
للمعلمبن فقط:+ولكتها ذات قيمة 
للموجه الفضنى آيضا خیت کک کن 
موجه تربوي بحاول معاونه المعلمين: 
بواجه باستمرار مشکلات قد نکون 
معلوماته العلمية عتها قبلية؛ آو ليس 
عندة معلومات عغتهاء أو تختلف فبها 
الآراء» وكثدرًا ماتنشامثل: هذه 
الاختلافات بين الموجه» والمعلمبن» والموجه الذي تغلب عليه صفة التلضين هو الدي يحل متل: هذه 
المشكلات» عن طريق فرض سلطته على المعلم» آما ذلك الذي يعد نفسه رائدا تربويا؛ فانه يستخدم 
مثل: هذه المشكلات كوسيلة لتشجيع المعلم على النمو المهني؛ وصعاونته على إعداد بحث» لإيجاد 


أقضل الحلول: واستخداح البحث على شذد الصورة: لا تعحاون الموحه ے مواحهة المشسكلة:وے إاتارة 


اهتمامح المعلم بالنمو المهني فحسب» بل فيه إمكانيات الإضافة إلى ميدان المعرقة؛ ے المهنة؛ ومن المؤكد 


أن هذه آهداف مرغوب فیها( سعد ۱۹۸۴۳). 


إن البحث التربوي يهدف إلى تحسين العملية التربوية؛ وتطويرهاء والوصول إلى ممارسات 
تربوية أقضل؛ والحصول على نتائج يمكن الاأعتماد عليها؛ كما يشجع المعلمين على النقد البناء؛ 
والأنقتاح على آفكار الآخرين؛ وآرائهم(الحماد» ٠٤١١‏ ص .)١١‏ 
وهتاك بعض العوامل التي تساعد على نجاح البحوث التربوية» أهمها: 
)١(‏ أن يكون المشرف التربوي ملمًا بأساليب البحث العلمى؛» ووسائله. 
(۲) أن يمهد المشرف التربوي للفكرة ناتاحة الفرصة للهعلةين لدراسة؛ ومناقشة بعض البحوث 
الميدانية التى آجريت ے بعض المدارس» أو إدارات التعليم» أو الجامعات. 
(۳) أن يقتنع المعلمون بأهمية البجث الإجرائى: وضرؤوزته. 
)٤/‏ أن يراعي 2 اختيارمشكلة البحث تواقر الظروف المؤضوعية لمعالجتها. 
() أن تتوافر جميع المرا جع والأدوات اللازمة للقيام بالتحث (وزارة المعارق» ۱٤١۹‏ ص .)۸١‏ 
واتجاد المشرف الضني نحو البحوث التريوية يؤثرتأثيرا كبيرا ے اللقيام بهاء فإذا كان لدى 
المشرف الاهتمام الكاے بالبحؤث؛ فإن هذا الاتجاه يصب له آثر كبير سے إثارة آشتمام المعلمبن للقيام 
بهذه البحوث» ويناء عليه آفإن المشرف الفنى عليه أن يساعد ے تحديد المشكلة؛ وے اختيار أساليب 
البحث» و جمع البيانات؛ وأن يكون مستعدا لتقديم المشورة» و2 تشجيع المعلم على تشر بحثه حتى 
تصبح النتائج ے متناول المعلمين الأخرين. 


1W)‏ االتعليم المصكر: 


بدآت فكرة التعليم المصغر ے جامعة ستانفورد بالولابات المتحدة الأمريكية» عندما أعد بعض 
الأساتنة 2 الجامعة أسلونا جديدا ے تطوبر المهارات التعليمية للطلبة المعلمين. وكانت الفكرة 


الأساسية 4 هذا الأسلوب تجزيء التدريب على المهارات التعليمية باعتبارأن التدريب على مهارات 
تعليمية كثبرة ے آن واحد آمر بالغ الصعوبة» وأطلق على هذا النوع من التدريب» التعليم المصغر؛ 
حيث إنه يتم ے فترة زمنية محدودة؛ ولعدد قلیل من التلامید (نشوانء ۱۹۹۳: ٠)٠١‏ 

ويقوم التعليم المصغر؛ بالإضافة إلى تناوله عددا محددا من المهارات التعليمية . على التغفذية 
الراجعة التي يرود بها المعلم المتدرب بعد قيامه بالتدريس؛ و الغالب يكون مصدرالتغذيه الراجعهةه 


۱۹۷ 


المتدرب ذاته» أو المشرف؛ فالمتدرب يشاهد تطبيق الموقف التعليمى المحدد من خلال 'الفيديو تيب" 


ويقوم باصدار آحكام معينة ے ضوء معايير ومحكات معدة لهذا الغفرض. و الوقت نضسه يصوم 
المشرف بتقويم الموقف نفسه» ومن ثم إعطاء المتدرب تغذية راجعه حول تنفيذه للمهارات التعليميه 
موضع البحث. آما "الفيديو تيب" فيعد أداة مهمة 2 التعليم المصغر حيث تسجل عليه جميع المواقف 
التعليمية للاستقادة من تقويمها؛ ولذ لك التعرف على مواطن القوة والضعف فيها. 

ويضرب طافش (۱۹۸۸ ص )۷١‏ مثلا توضيحيًا لممارسة التعليم المصغر كأسلوب إشراے على 
النحو التالي: غرفة صف بها أريعة تلاميذ» ومعلم» ومشرف تربوي على بعد أريعة آمتار» يصور تصويرا 
مرئيًا (بكاميرا فيديو) ما يجري ے غرفة القصل المدزنتس ؛ علما بأن مدة الدرس خمس دقائق فقط؛ 
يعرض من خلال المعلم ظاهرة شرشوقة على لوحة» ويسال التلاميّذ تفسيرا لها. 

ويذكر نبراي ( ٠۷‏ “ص ١٣3ات‏ بعد انتهاء الدرشن اصع تسد اول المعلم مع المشرف التربوي 
حول ققويم الدرس؛ ويفا تريش جر لامةج اول كتير ديهم ولج موعة اخرى من الطلبة 
ثم يتداول المعلم . مرة لخر ملع شرف التربوي ليصارن ؤكم اتافقترلبات التي قدمت له» وهكذا 

ويسجل الحماد .۱٤١١(‏ ص !)١۴‏ و طافش(۸١١۱»‏ ص ۷۷) عذدآ من المميزات التي يتميز بها 
التعليم المصغر على النحو التالي: | 
)١(‏ يعد التعااتم العز تعليماً حقيقيا فعلتا مهتا ڪان الدرس صغيراآاو ميا كان عدد الطلاب 


- 


(r)‏ التعليم المصغر ببسط العوامل المعدةالشى اتد خل ے الموقف التعليمى لاأنه يتيح الفرصة 
للتركبز على مهارة واحدة؛ آو مهارتين على الأاكتر. 
)٣(‏ التعليم المصغريتيح القيام بتدريب مركز, وموجه» وفق أهداف محددة. 


)£( التعلم المصغر موجز محتصر يسمح لكل تلميد أن يمر بسلسلة من الخبرات ے جو مركز 
ومضبوط. 


أه) التعليم المصعغر يسهح بتو جية الأسلوب التربوي الديي بصطنعه المعلم توجىھها أدق؛ وأفضل . 
)٦(‏ التعليم المصغر بضسح المحال لتغدذنة راجعة قورنة حول نقطة:؛ آو نقاط محددة. 


(v(‏ يستضيد المعلم المتدرب من الملاحظات التى: وجهت إلى أدانه فيقوم باعادة تخطبط الدرس» واعادة 


عرصه من جديد لمجموعه آخرى من الطلاب. 


(۸) يتسم التعليم المصغربالصدق, والأمانة حيث أنه يبصر المعلم بسلبياته قبل أن يقوم بممارستها 
على طلابه ے الصف الذي يقوح بتدريسه.. 
وهناك عدد من الخطوات التي» وردت 2 دليل المشرف التريوي لاستخدام هذا الأسلوب 2 
الإشراف» هي: 
)١(‏ تنفيذ التعليم المصغرء وتسجيلة تلفازيًاء أو صوتيًا. 
(۲) تخطيط المعلم لاستخدام المهارة ے موقف تعليمي مصغر. 
(۴) إعادة الخطوات ما بين (۳- )١‏ مرات إلى أن بتقن المعلم المتدرب أداء المهارة. 
)٤(‏ تزويد المحلم المتدرب بخلفية نظرية حول المباذىئ النقسيةء والتربوية التي تستند إليها المهارات» 
والأساليب المختلفة لأدائها مع تبصيرة بشروط معينه لاستخدامها بقاعلية. 
)١(‏ اطلاع المعلم على نموذج حسي لاستخدام المهارة ے موقف تعلبمئ مصفر مع تعليقات مسجلة 
على هذا الأداء» وغالنا مااتكون هذا النموذح مساجلا تسيلا مزنيا راو صوقيًا. 
(1) إخضاع التعليم المصغر للتشّوم الذاتى عن طريق مناقشة المشرف» واللزملاء للمهارة التى تتم 
تأديتها حتى يتمكن المعلم المتدرب من تقويم نضسه. 
(۷) التدريب على التركيب بهن المهارات المرتبطة؛ وذلك باستخدام أسلوب الصف المصغر ے مواقف 


أكثر تعقيدا (وزارة المخارف» ۱٤١۹‏ ص۸1). 


(ا)القدريب أثغاء الخدمة: 

التدريب أثناء الخدمة تشاط هادف ومخظط تثلورت أهدافه بصورة دقيقة» وواضحة من 
حاجات المتدربين الفعلية» أو الواقعية» والتي تحددت ے ضوء متطلبات الأداء الفاعل لأعمالهم» 
وإمكاناتهم الفعلية 2 الواقع الممارس» ويسعى هذا النشاط إلى تنمية المتدريين معرفيًاء ومهاريًاء 
ووجدانيا ے جو تسوده روح التعاونء والمساعدة؛ والثقة بالنفس,» وبالآخرين؛ ويساعد على النمو المهني؛ 
والذاتي باستخدام أساليب التعلم الجماعي» والفردي لإشباع الحاجات التدريبية المشتركة؛ والفردية 
للمتدربین بشکل» وافر (موسی؛ ۱٤۱۸‏ ص ۸). 

ويشير العبد الجبار )۲٠٠۴(‏ إلى آن التدريب أثتاء الخدمة يقصد به: "الاأحتياجات التدريبية 
المختلفة التي تقدم لمعلمي التربية الخاصة آثناء الخدمة» على شکل برنامج واحد, أو أكثر؛ وذلڪ 


حسب الحاجة من دورات تدريبية؛ وورش عمل متخصصة ے مجالات إعداد: وتطوير المعلم ے برامحج 


۱۹ 


Z7 


القفصا الثاليتف 


أسالنت الأشراف الترنوى فى التربية الخاصبة 


التريية الخاصة المختلفة مثل: دورة متخصصة ے البرنامج التريبوي الفردي» أو ورشة عمل ے 
البرتامج التربوي القردي . 

كما بعرق التدريب أثناء الخدمة 
دآنه: "عبارة عن مخظطط بهدف الى إاحداتث 
تغييرات ے الفضرد, أو الجماعة التى تدربها 
تتناول معلوماتهم؛ واداء همع وسلوكهم: 
واتجاهاتهم: بما نجعلهم لانقين لشغل؛ 
وظائفهم بكفاءة وإنتاجية عالية" (خاسكل 


r4 


العلمالن آثتناء الخذيكة 3 
المفاهيم الثلاثة التالبة: ‏ 
المتيوم اللو 


وم ؛قانه يتبغى آن 
بین اام وانتكه. کے ر ا س 
الdفqوم‏ اlلlaږٺاجy Remedial Concept‏ یرکو چا علاج أخطاء برتامج الإعداد الأاساس 
للمعلم» حتى يستطيع التكيف مع الجديد بے العملية التعليمية من خلال برامج التدريب 
مفهوم النمو أ W۸ C0١٥6‏ 6۲0: ويركز على النمو المهنى للمعلم» ويرفض ميدأ ضبط 
سلوك المعلم بعناصر الموقف التعليمي» كما أن هذا المضهوم يهدف إلى زيادة الدافعية نحو 
التمو الذاتى للمعلم. 
ویعد نشوان (۱۹۹۳: ص )۲٤١‏ أن التدريب أثناء الخدمة من الأساليب الإشرافية التى تستخدمح 

من أجل تطوير كفايات المعلمين التعليمية أتثناء الخدمة. وأن هذه الكفايات تتضمن جانبين رئيسن؛ 

أولهما جانب نظري» (معرے)ء وثانيهما جانب عملي (تطبيقي). 


(1( 


(( 


(r) 


(۸) 


فضي الجانب النظري (المعرے) تتطلب هذه الكفايات معرفة المعلم بما يلي: 
متطلبات المادة الدراسية التي يقوم بتدريسها من حيث فهمهاء واستيعابها: وأدواتها: وكنبيها 
المدرسيةء وكتبها الخارجية (الإضافية). 


خصانص تلاميذ المرحلة التي يقوم بالتدريس فيها؛ الجسمية؛ والعقلية المعرقية؛ والانضاعليهة: 
والاجتماعية. 

طرق؛ وأساليب التدريس العامة؛ والخاصة: والأساليب المناسبة لتدريس المادة التي يقوم 
الأهداف التربوية العامة» وأهداف التدريشس الخاضة (أي أهداف تدريس مادته). 

الأسس النفسية؛ والفلسفية؛ والاجتماعية للمناهج الدزاسية بوجه عام؛ والمنهج الذي يقوم 
بتدريسه نوجه خاص. 

اللإمكانات المادية المتوافرة #النبئة المحيطة تالمدرسة» وكنفية توظبتها بے التعليم؛ والتعلم. 
اللأاكتشافات الحديثة ‏ مجالي التربيةء وعلم النفس,؛ وأثرها على التعلم؛ والتعليم داخل 
غرف الدراسة بالمدرسة. 

المحارف الحديثة» وتطوزاتها المتصلة بمؤضوع المادة الدراسية التي يقوم بتدريسها. 

اما الكفايات التعليمية 2 الجانب العملي؛» التي يتعين على المعلم الإلام بهاء وتطيقهاء فيرى 


یعقوب نشوان ( ۲۱۹۸٥‏ ص )۲٤۸‏ آتها تنمتل ‏ آلهارات التقليمية التالية:؛ 


(1) 
(۲) 
(r) 
(4) 
(0) 
(1) 


0 


قدرة المحلم على آلتخطيط للدرس. 

قدرة المحلم على إدارة الفصل المدرسى. 

قدرة المعلم على توظيف الكتاب المدرسي. 

قدرة المعلم على استخدام الوسائل التعليمية. 

قدرة المعلم على توظيف الأجهزة التعليمية؛ ووسائل الاتصال. 

قدرة المحلم على طرح أسثلة جيدة تثير التفكير لدى التلاميذ. 

وقد عدد علي )۲٠٠۸(‏ أهداف التدريب أثناء الخدمة على النحو التالى: 

نموالمعلم مهنياء كما يستهدف رفع أدائه؛ وزيادة خبراته» ومهاراته التعليمية بما يمكن أن 
نعود بالفائدة على المعلمين. 


اسالد الا سراف النر فويس فى الشر ننك الحجاحصك i‏ ف 


(۲) رفع وتحسين» وتجديد كفاية المعلم بحيث يضمن للمعلم مواكبة أحدث الأفكارء والأساليب؛ 
والطرائق ذات العلاقة بمستوى» ومضمون المهنة. 

(۴) إتاحة الفرصة؛ وتهيئة الظروف, والمواقف التى تمكن كل من يشارك 2ے العملية التربوية من 
الحصول على مزيد من الخبرات التقافية؛ والسلوكيه. 

)٤(‏ تقديم العون الضروري للمعلمين الجدد؛ أو من يمارس منهم لاأول مرة مسؤولية جديدة. 

(ه) رفع مستوى أداء الفرد عن طريق اكتسابه المهارات المعرقية؛ والميدانيه المستحدته ے ميدان 
عمله. 

)١(‏ تنمية الاتحاهات الإبجابية للفرد نحو عمله» وأهميته» والآثار الا جتماعية المتصلة به» والمترتبة 


شيلنةك. 


(۷) مساعدة المعلمين على الشيررقدما 2 سلم المهية مين خلال تنمية قدراتهم؛ ومهاراتهم تنمية 
تكاملية علمياء متيام 
(۸) ضمان آأداء الخمل مفاعلة ا وشرعة: وإتقان سس )ا 
ومما تجدر الإشارة إلبه آننهتيتغين على المشرف التربنوي ليزي يضع خطة لدورة تدريبية 
للمعلمين (آو الادارنان )ناء الخدمة أن بتحرى الوسائل الملاثمة لتحقبق أهداف هذه الدورة. 
ومن ناحية أخرئالمكن الول أن الشرفااتتربوي تستطيع ابت تجدام أسلوب التعليم المصغر 
للمعلمين آثناء البخدامة ؛ ذلك أن المي ارات التغلطملية المستحدثة:ء أو الطرق» والأساليب الحديدة 2ے 
التدريس يمكن آن يتدرب عليها المعلمون باستخدام منهج التعليم المصغر؛ قهذا النوع من التدريس 
ليس قاصرا على التدريت قتل ال لتحاق بالخدمة فقط ٠‏ ولكن يمن ان تون قاعلا . ے الوقت نفسه. 
ے التدريب أثناء الخدمة. 


تعد المقابلةه وسبلة مهمة من» وسائل التواصل: وهی بے نفس الوقت من اضعب تلك الوسائل: 


وأعقدها.. لذا ينصح بان تتم المقابلة: وفق الطريقة الآتية حتى نضمن نجاحها: 


)١(‏ تحديد هدقف القابلة. 


(۲) تركيزالانتباه للمقابلة وتخصيص الوقت الذي حجري فيه. 
(r)‏ القضاء على التغرات التى دبحس بوجودها مدير المدرسة بينه» ويبن من يقابله للمساعدته على 


الإخساس بالراحة. 


)٤(‏ استخدام الجمل»والاصطلاحات التى قد تلائم المستوى 
التعليمي للشخص المقابل. 


)ھ( توجبه الأسئلة بحدر. ومهارةء ووعى» ومساعدة 


المستجوب ے تفيم الفمدف من 
السؤال. 

)١(‏ عدم تكملة الجمل التى بدأها؛ 
ولک شاد پخ تفوت بے 
التعبىر عن أفکاره لأنه قد برتیڪ؛ 
ولأن هذه التكملة قد لا تعبر بدقة 
عن فكرته: وشعوره. 

(۷) عدم التصرف بطريقة ساخرة عتما بحدثك الذي تقابله عن آماله» أو أفكاره» أو رغباته. 

)۸( تسجيل بعض الملا حظات التي تحتاجها أثناء المقابلة دون أن بشعر الشخص بانه مهمل. 

(۹) عدم التضايق عندما برقع الطرفا الآخر 2 المقابلة صوته» أو عنل ها يفقّد السيطرة على 
انفعالاته. 


)٠١(‏ إنهاء المقابلة بالطريقة التى تبسر الفهم الكامل لجميع النقاط الى نوقشت. واتفق عليهاء 


عا معاسرة من اإشران النرپوي: 
)١(‏ إشراف الصديق الناقل: 
نشا هذا الأسلوب ے بريطانياء وساهمت لويز ستول أأا6اS‏ ع15لا0 | ے تطوبره عند مساندة 
التجديدات التربويةء ومتابعة المشاريع الرائدة. والمقضود بالصديق الناقد ليس الصديق المراقب؛ ولكن 
الصديق المرجع؛ والصديق المصدر الذي يسعى لمساعدة الشخص الذي يسانده» فهو لا يصدرأحكاما 
على الأداء بل يحاول أن يفهم الوضعية» ويقدم ملا حظاته»› واتطلاقا من هذه الملاحظات يمكن مناقشة 
القضايا المطروحة» وتقديم البدائل» والتقدم ے الإنجاز (دو کاتال» ۱۹۹۹). 


وقد عرف هبرش (2004) ,۳۲5۸ الصديق الناقد بأنه: 'شخص بوقق فبه» ويسال أسئلة 


مثبرة؛ ويوفر معلومات: وببانات ليتم فحصها بعبون» ورؤى أخرى» ويقدم نقدا لأعمال الآخرين» ويوفر 


الوقت الكاے لفهم سياقات العمل وجوانبه؛ ولفهم النناجات التی يسعى شخص: أو محموعة آشخاص 


لتحةقها: كما أنه المسح لنجاح هدد الأعمال '. 


نقوخ شدا النمودج على آ سنس لته : 


/ آن كل منفذ لمشروع؛ أو برناصج يحتاج إلى‎ |١١ 
مساندة؛ ودعم؛ ومتادعة.‎ 


(۲) أن هذه المساندة»والدعم والمتابعة يفضل أن 
تكون من قبل شخص خبير له إلمام بالمشروع»؛ آو ١‏ 
البرتامج؛ وأهداقة: وأتحاده. 

(۴) أن يتصرف هدا الشخصحالخحير صرف 
اقصضسديق التاقد: | 


وترتبط قدرة | A‏ لناة 


فيھا ڪل من الصديقالناقدوإ لنم تاشر ل bh‏ العمل باڪا 
وهناك عدد من الإجراءات التي ينبغي ي اتقام بها لاستخدام هذا الأسلوي: ‏ 
)1( عرض ان تگون صدیتا ناقا ول لا تقم ب ذلك دون إذن. فالثقة ضسرورية آذآ اك 
ولا تنس أن الكلمة اللفتاحياه 'اأستت“ أنه من الأيسر تقبل النقّد من الصديق. 
|۲١‏ انصت أكثر؛ وتكلم أقل؛ وتذكر أن آأكتثر الناس ليسوا جاهزين للاستماع اليك إن لم 
بشعروا آنڪ استمعت اليهم بشکل ڪامل. 
(#) این اوها بست موو سكا فاتسسق اتاق قوف ها چە وة مسو اول قنرةة 
على الملا حظة؛ وعلى إصدار الأحكام: واستخدام الآدلة؛ والتحليل. 
)£( احرص على ما یلی: 
h0‏ أوضح الأفكار. 
@ شجع على التخصص ے الاختيار 


تفهم النتاجات المرغوبة. 

استجب باحترام للاخرين. 

تفهم سياق العمل بشكل كامل. 

تفهم ما يتم النقاش عليه بشكل كامل. 

اعرض أحكاما ذات قيمة عندما يطلب منڪ ذلڪ فقط. 


(۵) کصدیيق ناقد تجنب ما يلي : 
@ ان تکون ناقدًا سلبيًا. 
@ الاعتماد على إصدار الأحكام. 
@ أي تعارض ے الاهتمامات آوالقيم. 
© الغموض؛ وعدم الصدق] 1 الإستجابات للمعلمين: 
ولكي يقوم المشرف التربوي القيام بدور الصديق الناقد عليه القيام بما يلي: 
)١(‏ تقديم تغذية رأجعة اا اة £ اللوقت المنفة“ 
(۲) طرح اسئلة جول الموقث التعليمى الملا حظ ومتاقنة طريقة التتقيت؛ 
(۳) توضيح دور المشرق التربوي كصديق ناقد للمعلم/ وطلب ملاحظة موقف تعليمى. 
)٤(‏ لقاء المعلم بعد الدارس؛ وتجديد النثاجات التي يزغب آلطرقان تحشَيّقها ے هذا اللقاء. 
)١(‏ نقد الموقف التعليمي بشكل إيجابي؛ ومساعدة المعلم على تعرف جوانب» ووجهات أخرى من 


خلال إثارة الأسثلة المناسبة. 
)٦(‏ تأمل الطرفين للاأقترّاضات المطروحة؛ وتحديبه الملاتم منهتا لتحقيق أهداف الموقضف 
التعليمى. 


ومن مميزات هذا الأسلوب ما يلي: 
)١(‏ يتميزهذا الشخص بأنه مستمع جيد يساعد ے حل المشكلات. 
(۲) يساند اللآخرين ے ترتيب أفكارهم» واتخاذ القرارات الصاثبة؛ فهو يسال اسئثلة حافزة. 


(۳) يساعد الآخرين ے تحديد تواياهم» وتعريف توقعاتهم وب إدراك متى تكون توقعاتهم أقل 
من المستوى المطلوب؟ ومتى لا تتطابق أعمالهم مع نواياهم؟. 

)٤(‏ يساعد الحوارمع الآخرين ے تطورهم مهنيًا بطريقة لا تحققها القراءة الذاتية» أو 
المؤتمرات» أو التعلم ے2 الصفوف. 


ر١)‏ الإشراف التأملي: 
يعرف ألغرء وشیزیك (2006) ,)2اط همه اععاA‏ الإشراف التآملى بأنه عملية تنشيط 
للتأمل الذاتی ٤۴۱۴٤٥۲10۸‏ ۴-۴۸|ع5 يحث على التفكير الناقد ١٣١٣۸١8‏ اه آأ٣؛‏ وتوليد الحلول 
للمشكلات التي تواجه المعلم آثناء تدريسه 2ے 
الغرفة الصفية؛ويعرفه سونج؛ وآخرون 
et a. ,2001(‏ 50€ ) بأنه انشغال المعلم 
فكريا ے العمليات المعرقية لضهم العوامل 
المسببة للتعارض ے أحد جواتب العملية 
التعلمية؛ ويؤدي هذا الأنشغال الذهنن إلى 
بناء نشط للمعلومات للوصتول إلى لل 
مناسب للمشكلة أو للتعارظن الموققى”! 


ويهدف هدا النموذج من الإاشترافة 
التآملى ے الأساس إلى ميسناعباة المخلم كى 
يصبح أكثر اهتماما بالتاشل| موجها بقدراته الذاتية؛ حريضا على تطوير كفاياته المهنية» ولا يتأتى 
ذلك بشكل فاعل إلا من خلال توفير متاخ داعم وببنة قفليمية محببة! ونقلتام اتصالات مفتوح يمكن 
المحلمين من التواصل» ورج الأفكار والآراء» والمقثر حات (آبو عاد .)٠٠٠۵‏ 

ويركز المشرف التربوي بے نموذج الإشراف التأملي على عملية التعلم» آكتر من نتانجها. من 
خلال قيامه بوظيقة الدليل» والمحزشد. وليت المحدد لطريقة عمل المعلتم> فهو الذي يساعد المعلم على 
تحليل سلوكه آثناء تدريسه للطلبة. ويناقش معةه تأشترها عليهم. كما يوفر وسيلة للمشرف والمعلم 
للاستفادة من الدورة الاستقصائية التي تبدأ بمقابلة المشرق للمعلم» وتقديم الإرشاد» والنصح له من 
خلال عملية تحليل شامل لسلوكياتهة أثناء تدريسه للطلبة» وتأثيرها عليهم (Nany & Yendol|,‏ 
(2000. 


وقد اورد (أبو عابد» )٠٠٠٠۵‏ أبرز المبادئ التي يقوم عليها نموذج الإشراف التأملي: 
)١(‏ امتلاك مهارة حل المشكلات. 
(۲) توظيف اسلوب التأمل النفسي. 


(۳) احترام عملية الإشراق التربوي. 


)٤(‏ تقديم التوجيهات» والتغذية الراجعة. 


)١(‏ توفيربيثة مناسبة للتعلم» والاستكشاف. 

)١(‏ تقديم الأفكار الجديدة على شكل مقترحات. 

(۷) الانتياه إلى كيفية تنفيذ الزيارات الصفية» وتحديد أهدافها. 
ويصف ناني» ويندول (2000) ,امل٣٠ 4١۷ 3١4‏ إجراءات تطبيق الإشراف التاملي 

ڪالتالي: 

)١(‏ عقد دورات متعاقبة من اللقاءات القبلية» وملاحظة للمواقف التعليمية؛ واللقاءات البعدية؛ 
لتوضيح كيف تؤثر أحداث عملية التعليم على المتعلمين؟) وما العلاقة بين هذه الأحداثء 
ومعتقدات المعلم حول عملية التعلية؟. 

(۲) اشتراك المشرف التربوى» والمعلم ب2 عملية الإشراف. 

(۴) استخدام» وسائل الاستقضاء"والتجريب آلتى ترتكز على اجتبار آالفرضيات بعد جمع البيانات 
من ملا حظة المواقف التعليمية: 

)٤(‏ الاستمرارية ے عملية التدريب» وعدم انقطاعها. 
وباعتبارالمشرف الترنوي مرشدا للمجلِم» فھو ے› وضع مناسب يُمگثه من تشجیعه على تنفيذ 

بعض الأنشطة التعليمية التأملبة. ونقدم ألخر وش نڪ (2006) Alger and €2 ¡k,‏ يعض 
النصائح للمشرفين التربويين لمساعدة المعلمين على التأمل ے ممارساتهم التعليمية على النحو 
التالى: 

)١(‏ شارك غيرك باقتراحاتك وافكارك:وسقاصدك شكل منتظة: 


)۲( ابن الثقه عن طريق الاستماع اليقظ؛ والاتتعاد عن إصدار الأحكام» وحافظ على الدور الداعم 


(۳) ساعد المعلمين على استخدام التشبيه» والمشابهة 2 التفكير؛ وعمليات التعليم» والتعلم» وے 
التحدث عنها. 


)٤(‏ قم بطرح الأسثلة التي تساعد المعلم على توضيح؛ ومناقشة المواضيع» والمشكلات التي تعلمهاء 


وخدرها. 


بنشغل المشرف؛ والمعلم» بعد ملاحظة موقف تعليمي؛ ے عملية استقصاء يتأمل المعلم خلالها 


الطريقة التي نفذ فيها الموقف؛ ويعاود التفكير فيهاء ويقومان بتحديد الجوانب الفاعلة فيه» والجوانب 
الأقل نجاحاء ويكون ذلك من خلال طرح بعض الأسئلة على المعلم على النحو التالى : 


L1 


:2001( 


(۱) 
(r) 
(r) 
(£) 
(ه(‎ 
)٦( 


هل تعتقد أن جميع الطلبة استفادوا من تقديمك لوضوع الدرس؟؛ وما دليلك على ذلك؟ 


ما الإستراتيجيات التي استخدمتها لتوسيع مجال تفكير الطلبة؟ 
هل تعتقد أن هناك طرائق أكثر فاعلية لتحقيق ذلك؟ ما هي؟ 
آي من أهدافڪ تم تحقيقه؟ 
هل تعتقد أن الطلبة تعلموا الماد ةالدراستة وكت ستتحقق من ذلك ؟ 
(Alger S&CChizhi‏ . 
عة ,امل منیا .اھ ٤‏ 0kدC)‏ 
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ماذا سوف تعمل غدا لمتائعة د 


تعرض الادبيات الترابوية دة سالب .لتدريت المعلع. 


تنفیذ جلساٹ تعته د ٠ IS‏ 


EE‏ ا اة ا 2 .| آ 
دیف أبحاث اإاخرانية. a‏ ۰ سے 1 1 = a I f‏ 1 | 
4 : ا | 
س 


)گ( إاشراف الأقران» أو الزملاء 


أصبح الإشراف التشاوري ذو الجودة العالية من المتطلبات الأساسية لتطوير عمليتي التعليم» 


والتعلم ‏ ولتنمية الكفايات المهنية للمعلم: حيث يرى البعض تضفوق هذا النوع على غيرد» ويطلق هذا 
النوع على تجمعات من الزملاء» آو الرقاق تعمل معا لتبادل المنفعة:والخبرات» ويصف أيبضا العملية 


التي توافر للمشاركين التغذية الراجعة الداعمة» وتتجنب عملية التقويم» آو إصدار الاحكامح. 


ولقد تنوعت نمادج هدا النوع الاشرا: فنحد بعضها بقترب لدرجة خكببرة من الأشراف 


التقلبدي الدىي بستلرمح وجود المشرف التربوي؛ ومن هذه النمادج: 


@ النموذج التشاوري الثاني البنيوي : نموذج ثنائي يركز على تنفيذ مهام 2 جلسات تشاركية. 
بقوم المعلمون فيها بيناء يعض الأنشطة الإأشرافية العامة ونتولى كل معلم إعطاء تغذية 
راجحة لزميله» وتكون الحلسات أسبوعية» أو كل أسبوعين تتضمن أنشطة إشرافية متنوعة 
مثل:بناء الأهداف: حضور مواقف تعليمية مسجلة» كما يمكن أن تتضمن أنشطة أخرى 


كمتاقشة المستجدات التريوبة. 


® النموذج الثلاثي: حيث يعمل المعلمون ے2 مَجمَوعات ثلاثيةء يتبادلون أدوار المتحدث؛ والمشرف. 
والمسهل لجلسات النقاش. ويعتمد هذا النموذج على المشاركين أنفسهم لتحديد المهام: 
والمسؤوليات التي يقومون فيها عادة مع المشرف التربوي. 
ومما يميز تموذج الإشراف بالأقران عدم اعتماده على إصدار الأحكام فهو يوفر فرصًا عديدة 

لتبادال االخبرات بين المعلمين ے مناخ داعم محفز على التعلم تقدم فيه التغذية الراجعة بشكل يبعث 
على تحدي الذات» ويعزز الشعور بالتمكن. 
ومن الفوائد الأخرى لإشراف الأقران كماء وردت 2 الأدبيات التربوبة: 
)١(‏ تطويرمهارات التواصل: والتشاور؛ وتعميق فهم مفاهيمها. 
(۲) تعزىز الثقة بالنفس Se|f-C0۸ |4٤٥٤‏ . 


۰۹ 


(۳) تولید شعور إيجابي نحو دعم الآخرين. 


)٤(‏ الاستفادة من الأقران ے حل المشكلات. 
وختامًا لعرضنا للعديد من الأساليب الإأشرافية يمكن القول آنه كما تطور مفهوم الإأشراف 
التربوي ققد تطورت آساليبه التربوية» إذ حينما كان (الإشراف التربوي تفتيشًا يهدف إلى متابعة 
آ خطاء المعلمين» ومراقبتهم: كان الأسلوب المناسب لذلك هو الزيارة المفاجتة للمعحلم ے صفه 
(الخطیب» والخطیب» والفرح؛ ۱۹۸۲ ص۱١۲).‏ 
وآنه عندما تغير مفهوم التفتيش إلى إشراف تربوي تغيرت الأساليب الإشرافية فأصبحت 
الغاية شي مساعدة المعلمبن: وابتكرت آساليب جديدة تحقَق التعاون الإيجابى بين المعلم؛ والمشرف 
التربوي كالورش التربوية؛ والمؤتمرات»والا جتساعات: وغسرها من الاساليب الحديثة؛ ويذلك انتقلت 
اهتمامات المشرفين التربويين هن ميكانيكية الاأساليبإلالى العناية بها وراء الأساليب من أهداف رئيسة 
(متولي ۱٤۰٤‏ ص ١0۲۸د‏ 
ولا يوجد هتاك اسلوب إشراے واحد مك التظرً اليه هل أنه أفضل الأساليب 4 جميع 
المواقف المختلفة؛ بل إقبد قتطلب الأشر"الخمل بعدة أشثاليت ے الموقتف التعليمي الواحد» وأن نجاح 
الاسلوب الإشراے يتوقت على عدة عناصرء لعل من أهمها ما يلي: 
)١(‏ حسن اختيارالأشالي ب آل شرآفية بخيت تصتآليب مح المواقق التقليمية المختلفة. 
(۲) تعاون المشرفيقالمعلمين, والمديرين 4 طط الأسلوب الإشراے ي وتقويمه. 
(۴) ملاءمة الأسلوب لمستوى المعلمين؛ والماديرين من حيث خبر اتهم وقدراتهتم. وإعدادهم. 
)٤(‏ مهارة الأشخاص آالتاتمس عل ١لا‏ شراف ے استخداح الا سالجت الختلفة. 


(ه) معالجة الأسلوب الإشراے للمشكلاتالتىتهم المعلمين» والمديرين» وتسد أو تلبى احتياجاتهم. 
1( مرونةك اللأسلوب الإاشراے بحبت یراعی ظروف المعلم: والمدبر» والمشرف» والمدرسة. 


(۷) تنوع الأساليب الإشرافية» وفق حاجات المعلمين»والمبدان. 


اللاب التالث 


التنظيم أحد أهم العناصر الأساسبة ے العملية التريوية؛ والتنظيم ے النظام التعليمى هو 
النمط الذي يتعلق بتنظيم أهداف العملية التعليمية: ومحتوى المادة الدراسيهة»ء وطرائق تدريبهاء؛ 
ونشاطاتهاء و طرائق تقويمها بشكل يؤدي إلى أفضل النتائج التعليمية ے اقصروقت وجهد. وتكلفة 
مادية؛ ويتعلق أيضا بوضع الخطط التعليمية سواء كانت أسبوعية؛ أو شهرية؛ أو فصلية» آو سنوية؛ 


كما أنه يعد وسيلة مدير المدرسة لتسير تعامله مع مهام ومتطلبات دورة. وتفعيل مصادر المدرسهة 
كافةء فمن خلاله التنظيم يمكن ديرا ليرسفة تنشيق الإأسكاتات المتواقرة كافة لدى العاملين معه: 
ونوظف مختلف إمكانات المدرسة وتتگوناتها تحيث تتوجه هدذة الطاقات تجو تحقبق أحهداف العملية 
التربوية التي تتوي المدرسة تحمل مسؤولية إنجازهاء ولكي يظور المدطر تټنظنما إدارنا فاعلا عليه آن 
يدرك وبعمق الوظائف المطلؤب القيام بها؛ وآن يتفهم طموحات أعضاء هينة التدريس؛ والطلاب بے 
المدرسهة. وما يتمتعون به من كفاءات. وخصائص:» ومع ذلك لا يعد التظيم ليس غاية بحد ذاته؛ 
ولكنه وسيلة تعمل على زيادة فاعلية قتسيق جهوة العياملين» واسشتخذ ام التسهيلات المدرسية لخدمة 
عملية التدريس ك الوقت. والمكان المناسبين: كما يساعد المعلمين على إتجاز آهدافهم» وغاياتهم؛ 
وتحقبق أداء أفضل لتورهم غ العملية التعليمية. 

يعتبر التنظيم الإداري سر الجاع للمنظومة الإدارية ضرف النظر عن طبيعة العمل لهذه 
المنظومة سواء كانت خدمانية» أو غيرها: فالتتظيم هو العمود الفقري للمنظومة الإدارية: وهو الذي 
يستطيع أن يوصلها نحو تحقيق أهدافها الموجودة مع بقية العتاصر الإدارية حيث يعتبر الوظيفة 


الثانية لللإدارةء والدي يبقصد به تحديد أنشطة المنظمة» وأقسامهاء وإداراتهاء ولجاتهاء وعلاقات هده 
المكونات مع بعضها البعض من خلال تحديد السلطه» والمسؤولية» والتفويض.. الح؛ وغيرها ے سبيل 
تحقيق الهدف؛ ويقوم التنظيم على تجزنة العمل المراد القيام به» وتحديد جماعة العمل»وتشكيل 
مراتب السلطةء وإيجاد توازن بين السلطةء والمسؤولية» كما يتضمن تأسيس علاقات بين النشاطات 
الملختلفة التي سيتم ممارستهاء والعاملين المنوط لهم القيام بهاء وكذلك بين العوامل المادية؛ 
والتسهيلات اللازمة لممارسة هذه النشاطات. 
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ولكل مؤسسه بحكم» واقعهاء وبيئتهاء وقيادتها:؛ ولها إطارها التنظيمى الخاص بهاء والدي 
بموحنه يتم تحدند الهىكل التنظمى لهاء والفعالبات» والمهام؛ والواجسات» والصللاحبات) والمسؤوليات: 
وتوصيف الوظائف بهاء واختيار الأشخاص المناسبين لتولى المسؤوليات» ويبرامج تنسيق العلاقات 


الوظيضية: ففى المؤسسات التى تكون قيادتها فاعلة؛ وذات كفاءة عالية» وبيئتها التنظيمية متماسكة 


ذات أعراف؛ وتقاليد» وممارسات راسخة تنجد أن كل من يعمل قيها يبعرف» وبكل؛ وضوح:؛ واجباته؛ 
ومسؤولباته» وآهداقه» وأنه يعمل من أجل تحقيقهاء آما عندما تكون قبادة هذه المؤسسة) وبيئتها 
التنظيمية غير محددة؛ ومفككة الاوصال؛ وهزيلة الجذور تجد أنها تتسم بأعراف» وتقاليد؛ وممارسات 
غير متناسقة؛ وآن العاملين قيها يعملون على الهامش. ولا يددركون أهداف المؤسسة:؛ وتتسم المنظومهة 
الإدارية بهذه المؤسسات بعدم وضوج الرؤيه ك دور الاد وآلقيج التتظيمية الموجهة للآداء والعمل 
الحماعى» والمعايير العلمية بے الاختبازرالبوظيضیى؛ والتر كيب التنظتمتيى» والتحفيز الذاتى للعاملين؛ 
والتنمية الإدارية. والتخطيط لوطيفن؟ وإدخال التقنية ے التيناتةالتنظنمية وإعداد القيادات لرسم 


اللاستراتيجيات» وصياغة إالأهكإف. تخديدالاولويات؛ وبناءخطط العمن. 


GG) DR lt 9‏ 
التنظیم الإداری یعنی هيکلة النشتاط الخاقی بالکهاز الادازئ سوا گان جھازا عاماء آم خاصًا 
إلى عدة قطاعات,؛ وإداراتوأقسام بهدف افقابا مب ذڪ النشاط بسهولة؛ ويس وترتيب» ومن ثم تحقيق 

الأهداف التى يطمخالجهاز الإداري بے الوصول إلبهاا | 

والتنظيم» وان كان مفهوما إداريا إ ¥ إته أيضا تتمشى تح توجهات الأنظمة التي تهدف إلى 
ضرورة القيام بالواجبات» وحماية الحقوق» وفق تنظيم دقيق يتوافق مع القواعد الإدارية الحديثة؛ 
ذلك أن التنظيم يعتبر وسيلة لتحقيق الانسجام؛ وتلا الازدواجية؛ والاستفادة من القدرات» 
والطاقات» وتحديد العلاقات بين الأفراد» ويين الإدارات» والمساعدة على نقل المعلومات؛ وتوحيد الجهود 
وترشيد الإنضاق؛ وتوزيع الصلاحيات. 

إن التنظيم الإداري يعد وسيله مدير المدرسة لتسيدر تعحامله مع مهام ومتطلبات دوره؛ وتضعيل 
كافه مصادر المدرسة: قمن خلال التنظيم يمكن أن بنسق المدير الإمكانات المتوافرة كافة لدى 
العاملين معه» ويوظف مختلف إمكانات المدرسة؛ ومكوناتها بحيث تتوجه هذه الطاقات نحو تحقيق 


أهداف العملية التربوبة التي تنوي المدرسة تحمل مسؤولية إنجازهاء ولكي بطور المدير تنظيما إدارنًا 


14 


فاعلا عليه أن ندرك ويعمق الوظائف المطلوب القبام نها وآن نتفهم طموحات أعضاء هيثة التدريس: 


والطلاب ے المدرسة: وما بتمتعون به من كضفايات. وخصائص. 


فالبنية الإدارية: وما يصاحبها من خطط تنظيميةء وإجراءات لتفعيلها ليست غاية بحد دانها 


إذ إن قيمتها تكمن ے مقدرتها على زيادة فاعلية تنسيق جهود العاملين» واستخدام التسهيلات 


المدرسية لخدمة عملية التدريس بے الوقت؛ والمكان المناسبين؛ ويقدر ما يساعد تنظيم المدرسة»؛ وينيتها 


المعلمين على إنجاز أهدافهم؛ وغاياتهم يكون هذا التنظيم مناسبا؛ فبنية الإدارة) وأساليبها لا قيمة لها 
إن لم تساعد المتعلمين على تحقبق أداء أقضل لمتطلبات دورهم؛ وهكذا يكون كل من البيئةء والتنظيم: 
وسائل لخدمة المعلمين» والمتعلمين. 


أععبة التنظبم لار 


العملية التنظيمبنة ستخعل تَحَمَيق غابة المنظةة التغليهعة المحددة سانقا ے عملية 


التخطيط أمرا ممكتاء ؛ بالإضيافة إلى ذلك فهى تضيف أهمية أخرزى قلى: 


)١(‏ التنسيق. والتعاون:من أهم أهداف التنظيم تحقيق 


(r) 


(o) 


التوافق» وتكامل اهود الانسانلة كطاابّه 
يساعد على تنسيق الخبرات المتوافرة. وتقتيتها: 
والمحافظة غليها. 

تبسيط الإجسراعات: إن التنظيم الجيد هوالذي 
يهدف غ المقام الأول إلى تحقيق قدركبير ن 
المرونةء والفاعلية التي تجعل جهود الأفراد تتدفق 
نحو الهدف العام بطرىقة تلقائية. 

تنمية الفاعية الفردية: إن من أعظم أهداف التنظيم؛ بل هدفه الأكبر هو توفير الظروف 
الملائمة لكل فرد 2 التنظيم لكي يبذل 2 العمل أقصى ما يستطيع. 

سهولة القيادة: إن من أهم أهداف التنظيم أيضا هو تكوين جماعات متناسقة تسمح لأعضائها 
بالاستجابة التلقائية للقيادة» بشرط أن يوفر التنظيم القيادة ے كل مركز فيه. 
الاستمرارية: إن استمرار بقاء المنظمة من الأهداف الجوهرية للتنظيم الجيد» حيث يتم 
تجنيد جهود الأفراد من أجل توفير الظروف المناسبة لبقائها. 
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تحقيق الاستقرار: لابد أن يعمل التنظيم على تحقيق الاستقرار لأنشطة النظمة؛ فتخطيط 
الهياكل التنظيمية؛ وتحديد العلاقات؛ وكتذلك؛ وسائل اتخاذ القرارات لايد آن تعمل على 


خفقض المخاطر؛ ورغم ذلك فقد يكون من المناسب توفير بعض المسموحات لواجهة التخيير 
السريع؛ وكذلك المخاطر المحسوبة. 

(۷| جماعيه العمل: يعنى التفاعل:والمشاركةء والتي ترتبط عملياتها بالجهود الجماعية: 
فيتداخل» ويتفاعل الأفراد بعحضهم مع بعض من خلال الديناميكية التي يوفرها الهيكل 
الرسمي للتنظيم؛ والتنظيم الفاعل لابد أن بوفر أيضا الظروف؛ أو التداخل ے العلاقات غير 
الرسمية للآقراد. 

(۸) السا ريب ايمر للساما عه لطم من ٣ه‏ اتساليب التدريب كونه يعمل على إظهار 
مواهت الأفراد؛ وقتمشة مراک بود ف وغل لواف المستویات العلیا بالهیكل 
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تقد مرالفلطني دازي با باد ةمزاإبل ا Ê:‏ 
() نموذج ربإ الاسر .1ا 


دا ر رو تت و ا مول أكبر من قدرته 


كان رب الأسرة هو الذي e‏ 9 عنتقا اراس إلى باقی أقراد 
الأسرة حسب كبر العمر.و لم ينحح هدا النمودح ے استخدام العمل باتتظامح تسيب التمرد:و عدح 
الطاعة لرب الأسرة. 


النموذج الكاريزمي: 

ظهرت نعحض الشخضصضبنات خڅ التحمعات النشرنة)و تشححت بے تأدیة الأعمال» و تحقيق الأهداف 
بسبب تمتعها بصفات شخصية ذهنية: و عضلية تجعل الآخرين يدينون لهم بالطاعه؛ ولكن لم ينجح 
هذا النموذج القائم على العلاقات التقليدية للأن الشخص الكاريزمى لجماعة معينة لا يصلح لجماعة 


أخرى» وأيضا لا يصلح لنفس الجماعة بمرور الزمن لتخير الاتجاهات البشرية. 


السال النالت 


)١(‏ التماذج الإداريم المعاصرة: 
بدأ ظهور النماذج الإدارية المعاصرة (المدارس الإدارية)ء وبظهور نموذج الإدارة العلمية التي 
ركزت على زيادة الإنتاج فقط: وزيادته لصالح رجال الأعمال: ومن رواد هذه المدرسة 'فریدریڪ 
تبلور"» و قد تم نشر كتابة "أصول الإدارة العلمية" عام ۱١١١‏ م وقد تم نقد هذه النظرية لأنها أغفلت 
العنصرالإنسانىء» والبيئة الاجتماعية خارج المنظمة؛ وداخلها. 


)٤(‏ مدرسم العلاقات الإنسانيي: 
نتيحة للانتقادات الحادة للادارة العلمية تمت الدراسات بے الحاجات الاأجتماعية:؛ والنفسية 
للفرد العامل» ومشاعر الأفرادء والحوافز الاجتماعية» وعلاقتها بزيادة الإنتاج» و بذلك ظهرت مدرسة 
العلاقات الإنسانية؛ وتطالب هنذة المدرسة تعدا استخدام العضق الإدازئ» والشدة؛ واستخدام الأسلوب 
الإنساني ے الإدارةء والتلطف دآ من التسلط؛ والقهر؛ والاهتمام تالجانب الاجتماعي؛ و من رواد هذه 
المدرسة الانسانية "التون مانو و "بازكر فولتت '. و قد ظةر ايضًا لهته المدرسلة انتقادات كشرة لأنها 
اهتمت بالجواتب الاجتماعية والإنسانية. والمعاملة الحستة فقط. وأهملت التنظيم الرسمي للمنظمة 


الإدارية؛ ولم تهتم بالعلاقة ياين السلطةء والعاملين» وأهملت تأثير البيئة الا جتماعية. 


(۵) النظام البيروقراطي: 

ظهر النظام البيروقراطى 4 أوائل القرن العمشرين بظهور نظرية الببروقراطية للعالم 
"ماكس,؛» وير" ؛ وتك للاآتتقادات التي وجهت للنظريات السابقة»واعتمدتهتته النظرية على 
مجموعة القواعد؛ والنظم التي تحدد موقع الفرة و ينلطته على الآخرين. 

وهذه القواعد لها صفة الاستمرارية» ولا علاقة لها بالأشخاص'/؛ و ميولهم الشخصية بل 
مارسوا سلطاتهم من خلال الموقع ے مكاتت مخصصة لهم ومن هنا كان تعبيرد الذي أطلقه فيما 
يتعلق بكلمة (بيروقراطية) أي الجالسون على المكاتب أي (مکاتب تحكم مكاتب|» ومن أهم خصائص 
النظام البيروقراطى الرشيد: السلطة المتدرجة ے المستويات الإدارية من العليا إلى الدنيا (الهرم 
الإداري)ء والصلة بين أفراد التنظيم تكون رسمية» وغير شخصية حيث يعتمد على القوانين؛ واللوائح 
ے الهيكل التنظيمى؛ الطاعة هى طاعة مناصب» وليست طاعة أشخاص: وجاء نقد هذه النظرية لأنها 
لا تبيح الحرية للفرد 4 العمل؛ وآنها تقيد الحركة؛ والابتكار وتركز على السلطة الرسمية ے 
المنظمة الإدارية» و جعلها هي السلوك الأساس الذي يحرك الفرد» وتجعل الفرد يسلك داخل العمل 
كممثل يتقمص شخصية داخل التنظيم الإداري لتادية دور معين ( لا يخرج على التنص). 
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وبالرغم من ذلك : فان النظام البيروقراطى تحدى الزمن كالهرم الأكبر؛ وكأنه من 
عحائنب الدنباء وأتبت قابليته للتطيبق على مستوى العحالم اجس إذا تم تطيقه تنصورة صحبحه: 
وتحول العالم أجمع منذ الأربعينيات إلى آهرامات» وظيفية 2 التنظيمات الإدارية. 


(1) النموذج الديمقراطي رالإدارة بالمشاركي:: 


بدا ظهور النمودج الديمقراطى ے اللأدارة بنظهور علماء النفس الاجتماعى؛ ونمادح التطوير 
الخاصة بدحاجات الفرد الفسبولوجية» والآمنىة» والاجتماعيبة: والذاتىة لتحقبق الذات. ومن علماء 


نماذج ترتيب الحاجات الإنسانية "إبراهام ماسلو" حيث قام بترتيب الحاجات الإنسانية على شكل هرم 
قاعدته الحاجة الفسيولوجية» و تتدرج تلك الخاجات ارتتتاعا حتى تصل إلى قمة الهرم حيث توجد 
حاجة الإنسان لتحقيق الذات. وقد ظهترتار| عبر اضات كثرة على هاذة التظرية أهمها تعارض أهداف 
الادارة؛ وآهداف العاملين مما أذى إلى تعر التظبيق. والمارشطاةلآن فلتسفة,الادارة بالمشاركة تقلل 
صلاحيات رجال الأعمال؛ وتزيد من ضلا جتات ا لعاستلان: 
(۷) نظريم تحليل الأنظمم الإذارة بالنظم؛ 

مع تعاظم الشعور بآهمية المعلومات» وما تلعبه من دور حيوي» وشهع ے حياة المنظمات. 
والهيثات ظهرت أحدث النظركات السلوكية ے علم الآذارة جيت ظهرت نظرثة تحليل الأنظمة ے 
ندابة الستبتنبات. 


تتقسم أنماط التنظيم إلى نمطين أساسيين شما : 
را الأنماط الميكانيكية للتنظيم: 

تعتمد تلك الأنماط على تخصص كل وحدة إدارية ے مهام محددة. وڪذلڪ تخصص ڪل 
موظف داخل كل وحدة تتظيمية ے محموعة مهام محددة» ولا تحوز للوحدات التتنظمية؛ والادارية: 
أو للموظفين ے هدد الوحدات أن يقوموا بمهام مخالفة» أو تتحاوز حدود مهامهم المحددة. 
)١(‏ الأنماط العضوية للتنظيم: 

تعتمد الانماط العضوية للتنظيم على فرق العمل وكسر حدود التخصص الدقيق إلى 
التخصص ے مجموعة مهام متكاملة. و هذا النمط يجوز تجاوز حدود المهام ما دامت ے صالح 
تحقيق الهدف الكلى للمنظمة: أو الوحدة التنظيمية. 


1۸ 


د العدير ني التنظبم / مهاران التنظيم / 


إن أهم مهارات المدىر ے مجال التنظيم هى مهارة التفويض,؛ وے هذا الصدد على المدبر : 
أن نعد تفويض صلاحياته من أهم الأشياء التى يجب عليه إجادتها لا تحققه له من مزانا؛ 


(1) 


(r) 


(۳) 


مبادئ التنظيم داري 


ولكنها ے الوقت نفسه إجراء محفوف بالمخاطر ے حالة عدم العناية باختيار؛ وتدريب المرؤوس 
الذي تفوض إليه الصلاحيات. 

ويتمثل تفويض الصلاحیيات ے إسناد سلطات تخص مستوى إداري أعلى للمرؤوس من 
المستوى الإداري الأقل منه ليباشر السلطات المفوضة إليه بالنيابة عن رئيسه صاحب السلطة 
الأعلى. 

ويعد التفويض بذلك نوع من اشتثمار القدرات»؛ والطاقات المتاحة للمرؤوس للقيام بأعمال 
كان من المفروض أن يؤديها رئيسه» وبذلك يتخفة الزئيس من بعحض مهامه ليتفرغ لهام 
أكثر خطورة عليه أن يقوم بها بنفسه. 

كذ لك يعد التفويتض وسيلة هامة لتدريب المرؤوسين على تجمل المسؤولية الأكبر؛ وعلى 
إعدادهم لشخل الؤظائف الأعلى» والأهم. 

ويعبر التفويض ايض عن فلسفة إدازية تحتان الأخت بمبدأ اللاقتزكزية» ونرى فيه مرحلة 
للتحول من النظام المركريء ووسيلة لنهيثة المرؤوسان لتقبل المسؤوليات الجديدة التي تفوض 
لهم» أولا ثم تنقل لهم بعد ذلك لتصبع من ضميم أعمالهم: 


يقوم التنظيم الناجح على العديد من المبادئ الإدارية الحديثة وهي: 

)١(‏ ميدأ وحدة الأمر: لكل شخص ے التنظيم رئيس مباشرواحد. 

(۲) مبدا الأهداف: إن آهداف المنظمة لابدء وآن ينعكس ے هيكلها التنظيمي بشكل مباشر. 

)٣(‏ مبدأ وحدة الأهداف: إن المنظمة وحدة متكاملة تتكون من مجموعة أجزاء (الأنشطة)ء وآن كل 


جزء فیها (نشاط) يسعى إلى تحقيق الهدف العام والکلى لا تظمة. 


(؛) ميدأ الاستثناء: على كل مدير أن يتخذ كل القرارات ے نظام سلطاته» ومسؤولياته» وعليه أن 


لا يرفع لرئيسه الأعلى إلا الموضوعات التي لا يستطيع أن يتخذ فيها قرارًا بسبب محدودية 


مسلطدة . 


Ab 


١١‏ مبدا وضع الرجل المناسب في المكان المناسب: كل فرد يجب أن يوضع ے المكان الذي يتناسب مع 


مدا اولية اهداف المنظهة: الأولوبة دائما لأهداف المنظمة» قبل أهداف العاملي فبهاء فأهداف 
العاملين تتحقق من خلال آهداقف المنظمة؛ وليس العكس. 
مبدأ عدم تغيير المسزولية بتغيير الأفراد. أو تفيير السلطة بتغيير الأفراد: فالسلطة أو المسؤولية لا 


تتغدر دتغبر الأفراد. 

ميدا السساسل الرتاسي: السلطة ے المنظمة سلسلة؛ أو حلقات تيدأ من أعلى التنظيم؛ وحتى 
ادناه ولا يجوز تجاوز المرؤوسين لحلقة من حلقانها. 

مبدأ الوظيفة هي المفردة الاساسية في التنظيم: فالوظيفة هي الأساس ے تكوين الهيكل 
التنظيمي. قالوظانف المتجانته> او التكاعلة كم عليها تكوين الوحدات الآدارية 
والتنظيميه. 

ملا المستويات الننخهه اة رضن ند3 ستو ھ یایور ار کیہ ڪان ذلڪ ے ضالح 
المنظمة: وكلما كان ادان خر قاعلبه. 

مدا نطساف ازاف نا شبد ملنات>لتوعبة الاأفنظة عا الأقِزادٍ الذي يمكن للمدير 


إدارتهم بكفاءة. 

مدا السصويص: پجان تفوض السلطة/ إلى إكبر حد ممكن» وآن تكون متوافقة مع حجم 
الرقابة الضروري. .| ۶ 

مدا 2 س إن الساطة: والمسۋولية يجب ان يعادلا قلا ينبي أن تزید 


محددة؛ ومكتوبهة بدقه ووضوح؛ ويمكن الرجوع إليها بسهوله. 


)١‏ مبدأ الاعتراف بالتنظيمات غير الرسمية: 4 كل تنظيم رسمى يوجد بالتوازي تنظيمات غير 


رسمية؛ ولابد من الاعتراف بها والعمل على تطويع أهدافها لأهداف التنظيم الرسمى. 


|١‏ مدا السوارن السطيمي : يجب آن تتوافق الأهمية النسبية للوحدات التتظيمية مع المهام المكلف 


بیا. 
ا 
مؤشالانك؛ و خر انه وتكوبنه ال لس والنقاے. 
أن يكون الاتصال بمعرفة وموافقة الرؤساء المباشرين: لاند من الحصول على موافقة الرؤساء 


الأعلى» قبل القيام بأي آعمال مشتركة. 


)٠١(‏ ميدأ الأتصالات الأفقية: إعطاء الصلاحبة للمدبرين عند أى مستوى 2 التنظيم للاتصال باي 


من المديرين الآخرين) واتخاذ القرارات المناسبة؛ وإمدادات الخطط,ء والقيام بأعمال مشتركهة 
معهم ے إطار سلطاتهم. ومسؤولياتهم بشرط. 

)٠١(‏ مبدأ المسؤولية النهالية: والذي يعني بأن التفويض لا يعفي المدير» ولا مرؤوسيه من المسؤولية؛ 
والمساءلة. 


نامر التبم ابع 


هتاك عدد من العناصر التى تنظم العمل الإداري» آشمها: 
) أ( اللطي: 
إن السلطة تحب أن تركر على ثلاثة حقوق: حق التكلثت للآخرين للقبام بمهام محددة؛ و 
حق المساءلة عن المهام التى كلف بهاالآخرين؛ 


ويالطبع؛ فإن السلطة كق لن بجلكه علب 
اللآخرين» ستكون أكثر ارتباطا بالمديرين؛ 
وستزداد كلما زاد المتتتوى الإداري: 
والتنظيمي للمديّرين»وأيضا ستكون هى أهم الات 
التنظيم ے تحريك ودفع السلطة القاعلةء لاد وان تكون 


مقبولة من المرؤوسين حتى يتعاونوا معها طواعية. 


() المسؤوليم : 
إتها الالتزام بأداء المهام» والواجبات» أو هي قبول حق التكليف بأداء مهام من يملك سلطة 
التكليف بمهام؛ ولكنها لا تقض عند حدود قبول التكليف بمهام؛ ولكنها تمتد إلى قبول المساءلة عن 
هذه المهام» ومن هنا استمدت (المسؤولية من المساءلة). والمسؤولية يجب أن تقترن بالسلطة: قاذا كان 
المديرسوف يتحمل مسؤولية تحقيق الأهداف (أي قبل حق السلطة الأعلى بتكليفه بمهمة تحقيق 
الهدف): فانه ے المقابل لابد وآن يحصل على قدر مناسب من السلطات يسمح له بتنفيذ هذه المهام 


۲١ 


: تفويض السلطم‎ )١( 
وهو من أهم عناصر التنظيم لاأنه السيب الأساس بے تعدد المستويات الإدارية فالمدير ے آعلى‎ 
مستويات التنظيم ملك كل السلطات التى تمكنه من تحقبق اهداف المنظمة:ولكنه ے الوقت‎ 


نقسه ملك قدرات محدودة على آداء كل العمال: والمهام» واتخاد القرارات اللازمة لتحقبق هذه 


الاهداف؛وحدها. لذلك لابد؛ وأن بعطى مستوى إداری آخر آقل منه من السلطات؛ وذلک ے مقابل 


تكليفه دمهام معينة ترتبط بتحقيق آهداف المنظمة. 


مبادئ التبم اإداري اناج 


(1 


(۲ 


(r) 


اف 


يقوم التنظيم التاجح على الغديد من المبادئ الإدارية الخدنة؛ وهى: 
وجود أهداف واضخة _للحجهارامظلوب تنظنمه حتش تتم تزخملة تلك الأهداف ے آشكال 
وجود نوع من من التخطضل بے نشاطة الحهة الادازسة تجتث يتم بقتشيمة الى العديد من القطاعات 
حسب إمكانيات؛ وقدزات العاملين. 
عدم الازدواجية ے2 إضدار الأوامر, وإالتوجيهات للحاملين بالجهة الإدارية بحيث تصل جميع 
الأوامر» والتوجيهات للموظف آلمرؤوس من خلال رئيسة المناشر فوكيل الوزارة لا يصدر توجيها 
مباشرا للموظف الحرتبط بالمحدر العام والمدير العام لا يقوم بتوجية الموظف المرتبط بمدير 
الإدارة» وشتكذا-لكون ذلك يخالف التنظيك الصحيح إضافة إلى أنه بوجد نوا من الحساسية 
بين الرؤساء؛ والمرؤوسين كها نة قد يوج نوغامسن القلةقات الانسانية غير الحميدة مما 
يتعكس سلبا على سبر»واداء الأخمال. 
وجود نطاق محدد لعدد ا لمرؤوسين الذين يمكن لرتيس واحد الإأشراف عليهم ؛ وذلك على ضوء 
ما يتوافر لديه من قدرات علمية؛ وذهنية ؛ ودلك لكي يتمكن من ممارسة دور الإشراف بفاعلية؛ 
ومن ثم تحقيق الآأهداف المشتركة إضافة إلى أن ذلك يساعد الرئيس على الاطلاع على كل 
خلفيات العمل. 

ممارسة المسؤولين لسلطاتهم التوجيهية» والرقابية» واتخاذ القرارات الرشيدة ذات العلاقة 
بالعمل: وقيامهم وبالذات المسؤولين ے قمة الهرم الإداري بتفويض بعض هذه السلطات من 
أجل تخضيف أعباء العمل اليومية عليهم ليتفرغوا لأعمال التخطيط,؛ والتطوير, والمتابعة:؛ 
ولكي يهيئوا المرؤوسين إلى مناصب قيادية» وتشجيع مبدآ المشاركة ے اتخاذ القرارات. 


(1) 


الأخذ بأسلوب اللامركزية ے اتخاذ القرارات حسب ما تتطلبه حاجة العمل حيث تساعد 
اللامركزية على سرعة اتخاذ القرارات» وإنجاز الأعمال» والتوافق مع ظروف البيئة: ورقع الروحج 
المعتوبة للمدبرين» والرؤساء ے القروع؛ والوحدات وظهور الأفكار الجديدة؛ وعدم حصول 


ازدواجية بے اتخاذ القرارات. 


عنامر التنظيم الناجع 


لاد أن بتوافر للتتظيم الحيد مجموعة من العناصر التي تعد بمثابه الأساس له ويدونها 


نلستبا التنظيم توازنه» ولا يمکن بلوغ االهداف المنشود ومن شدد العناصر: 


(1) 


(۲) 


(r) 
(£) 


(0) 
(1) 
(v) 


عام اقب داپ اا 


تحديد أعمال؛ ووا جبات المؤسسةء وتصنيف الأعمال التي تقوم بها ے مجموعة؛ أو مجموعات 
تحديد الإدارات» والأقسام التي تكون هيكل التنظيم الإداري للمؤسشة اللازمة لتحقيق أهدافهاء 
وتوضيح ذلك على خارطه تنظيميه. 

تحديد اختصاصات هذه الإدارات» والأقسام وتحديد سلطتهاء ومسؤولياتهاء والعلاقات بينها. 
تحدبد عدد الوظائةة والموظفن اللازمين لحاحجة العمل للمؤسسة»› ۋالمۋهلات؛ والشروط 
الواجب توافرهافيهم. 

تحديد اختصاصات» وسلطات؛ ومسؤوليات هؤلاء الموظفين» وتوضيح العلاقة بينهم. 

وضع لوائح العمل التنظبَمية مثل: لائحة الموظفين اللائحة المالتة) ولائحة التخزين. 

الدراسة المستمرة» وتتبع تنظيم المؤسسة؛ وتغديال هذا التنظيم بما يكفل التقدم المستمر. 


لک تخسن التنظيم ے الإدارة المدرسية دوره څ خدمة المعلمين؛ والمتعلمين لايد أن تتوافر 


محجموعة من المبادئ لكي يتحقق الهدف من التنظيم؛ ومن هذه الميادئ : 


(۱( 


الالترام لەشييدح حتمبهةه التنظيم ے محال الإدارة المدرسدة؛ وذلڪ لتحنتب مظاهر التخيط: 
والتداخل 2 الا ختصاصات» والصاڈحبات مما بودي إلى توافر أجواء من الفوضى داخل البيثة 


المدرسية» قتحديد المسۋۆولىةك لجميع العاملين 4ے المدرسة يحفظها من صراعات ممكنة بين 


۳ 


العاملين قيهاء ويقلل من تداخل آدوارهم؛ وإشاعة جو التقة؛ والآمان؛ والالتزام لخدمة الأهدافه 
وكل من لهم صلةء أو اتصال ے المدرسة. 

اللالتزام بأآن تكون كافة مظاهر التنظيم الإداري ك المدرسة مبررة څ ضوء مقدرتها على 
الإسهام ے تحقيق أهداف المدرسة: ومراميها. 

اللالتزام بآن تتسم القرارات المتخذة بالعدالة: وأن تكون منسجمة مع الأهداف؛والرؤية 
اللاستراتيجية التى يقوم عليها النظاح التربوي. 


الالتزام بآن تتسم سلوكيات مدير المدرسة بتوجه إيجابي نحو ممارسات عمليات تفويض فاعلة 


للمهام. وما يوازيها من صلاحيات مع عدم تخليه عن حقه» ولمسؤولياته ے المتابعة؛ فقتفضويض 
الصالاحية إذا ما نم علياجي دازي ته سلقكة : قان توزدي الى تنسبر العمل وعدح تراكمه اضافة 
إلى إدراك المعنيين أبغاد ولات 
الالتزام بأن نكو التعاه 


يتمع المدرسة؛ وبيشتها 
فا لية للنظام مسن تا اسر 


ومتنسجمة مع مبادى الادارة GN‏ الشليمة ويعكس ذلك :؛ قان مهمة الأداري سنت ے 
مازق صعدة: وخطبرة. 


الالتزرام بان تواقر الننبة التنظيمية الترنونة سبلا لحمانة ممارسة الأداء من مسادرة الأهواء: 


والانغماس بے التفاعلات المتطرفة أو الانحراف؛ وراء صراعات فكرية متعنتة. 
الالتزام بآن بوظف المسؤول التربوي ساعات عمله توظيفا فاعلاء وآن يتمتع بمقدرة تعبيرية: 
وتخطيطية: وبحتكة مناسية ے توظف:» أولونات: ومتطلبات دورة: ویشکل خاص تلڪ التى لا 


اللالتزام بأن توافرالبنية التنظيمية للنظام التربوي السياسات الإدارية التى تهين فرصا 


للتواصل التفاعلى بين الادارى؛ والعاملين» والمعنتيين بأداء التظاح؛ وممارسته: بحيث توافر 


للإداري التربوي فرصا للحوار لتقديم اقتراحاته» وأفكاره» وطرح ما يجول ے خاطره من عصف 
فكري مراعيًا عدم تغفليف طروحاته بهالة» وهيبة السلطة التي يمتلكها. 

)١١(‏ الالتزام بان تعكس إدارة النظم التربوية الفاعلة حاجات المجتمع؛ وطموحات أفراده» وان تكون 
قادرة على ممارسة عملية تبصر عميق بمكامن قوةء وضعف النظم الاجتماعية المصاحبة؛ 


والمزاملة للنظام التربوي: ويحاصة تلڪ التى تربط معه بعالاقة مباشرة. 


)٠۴(‏ الالتزام بأن تنطلق النظم التربوية من إيمان عميق؛ وإدراك تام؛ ووعى بأهمية مساندة؛ ودعم 


المعنيين بالنظام سواء أكانوا معلمين أم إداريين أم مواطنين من المجتمع المحلى باعتبار ذلك 
يشكل متغيرا رئيسا لفاعلية النظام 4 تحقَبق أهدافه» ومراميه. 


)١۴(‏ الالتزام بأن تکون الجهتات ذات الصلة بالنظام التربوي بعددة عل آأبة تعمصب :أو 


تحيز قبلى» أو عنصري؛ وأنجب أن كول كافة جهوة تطؤير التظام ,التربوي ملتزمة بهذه المبادئ 
كامر مسلم به» وأن تكؤن مرجعية الهوية التربوية» أو الحيز التربوي هي المرجعية الوحيدة 
المعتمدة. 


ان نا افر لاورز 


لابد أن تتوافر تجموعة من الضمانات لتحاح التنظيم الإداري داخل النظومة التربوية 


لتحقنق أھداقھا منها: 


(۱( 


(۲) 


(r) 


(£) 


ضرورة إعداد مديري المت ارس إعدادا جيدا قبل تولي قهامهمالإذارية» وتبني مبادئ خاصة ے 
إعدادهم مثل: ميدأ الكفاءات الإدارية بے إعدادهم. 


ضروردة اللاهشتمامح لسدرنت مديري المدارس على المستحدثات» والنظربات الأدارية الحدينهك 


:واخاصة ما يتعلق بالتغلب على الصعوبات المختلفة التى قد تواجههم أثناء عملهم الاإداري. 


ضرورة الاهتمام بالتنمية المهنية بصفة مستمرة للمديربالانضمام للدورات التدرببية أثناء 
الخدمة. 

ضرورة توفير البيثة المدرسية المناسبة للمدير لممارسة مهامه الإدارية من تهيثة المبانى المدرسية» 
الأجهزةء والأدوات اللازمة لممارسة الأنشطة المدرسية المختلفة. 


العمل على توفيبر الاحتياجات الأساسية من آجهزة؛ ووشائل تعليمية؛ ومختبرات» ومعامل 
بالتعاون هع : وزارة التربنة» والتعليم: والمحتمع المحلى؛ وغدرها : 


0 


l1)‏ ضرورة تنظيم العمل الاداري داخل المۆؤسسة التعلبمبة: وتوزيع المهاح الآدارية را العلمالل: 


ووضع مجموعة من اللإجراءات الأساسية التى يجب اتباعها للتخلب عل آي مشكلة: آو معحبف 


قد نواحجههة. 

(۷) ضرورة وضع آألية محددة للتعامل مع إدارة التربية» والتعليم فيما يخص صنع القرارات؛ 
ومناقشتها؛ والعمل على تنفيدها. 

(۸) ضرورة وضع مناهج دراسية تتلاءم مع البيئات المحلية المختلفة تُسهل إدارة الحصة؛ وتزيد من 
إنجازات الطلاب» وتيسر إدارة العمل المدرسى. 

(4) ضرورة توعية» آولياء الأمور بأهمية التعتاون مع المعلمين؛ ومديرى المدارس لتحسين» وتسهيل 
العملية الإدارية. 

)٠١(‏ ضرورة تقديم برامنح تدريبيةرلكل تن المخلمبن لتعشين العةلبةالإدارية داخل المؤسسة التربوية. 

)١١(‏ ضرورة توعية المعلمعين/نأهمية الوسائل التعليمية» وتدريبهم على إدارة الحصة بفاعلية: 
واستتمار حصص النشاط بفاعلية. 

)٠۲(‏ ضرورة مراغاة الضروق االفردنة انين الطلاب لتحجسين العمل االاداربة داخل الحصة المدرسية 
خاصة؛ وداخل المحدوشة عامة. 

)٠۳(‏ ضرورة عقد اجتماعات دورية بين المعلهةن] ومدىر المدرسة» وأولياء الأمور لمناقشة ما تواجههة 
المدرسة سن قضنايا. ومشكاات إدارية. 

)١4(‏ ضرورة النوضتل لطريقة مقننة لتقويم الطلاب. والارتتاء.سسستوى تحصيلهم المهاري» 
والاڪاديمی. 

)٠١(‏ ضرورة عقد اجتماعات خاصة بأولياء الأمور» والمعلمبن لمناقشة كافة القضايا المرتتطة 


بالعملية الإدارية داخل المدرسة. 


عفان التبم الداري في 


ومع ذلك فلابد وأآن نتوقع بعض المشكلات» والمعيقات التي تعيق الجانب التطبيقى لعملية 
اللتظيم الاداري ے الملنظومة التربونة» ومن هند المعيقات: 
)١(‏ عدم قدرة التنظيم على مسايرة التغير: وهدذا بإهمال التنظيم للمتغيرات الجوهرية الداخلية. 


والخارجبة)الأمر الذي يبؤدي إالى عدم القيام بدوره» والمتمثل ك تحقيق أشداف المؤسسة: 


T4 


(r) 


(r) 


(4) 


(o) 


(٦) 


الیانی النالت 


لذلك؛ فان مراجعة التنظيم وإحداث التغيرات الضرورية فيه أمر تستوجبه الطبيعهة 
الديتاميكية للحلروق الى بعيسهاء ويعمل ے ظليا. 

عدم الوضوح والغموض في الحلاقات الإدارية بين كافة التقسيمات الإدارية: وتظهر هذه المشكلة 
بوضوح عندما يتضمن للهيكل التنظيمي مزيج من علاقات السلطة دون توضيح دقيق؛ و محدد 
لمجالاتهاء ولمسؤولية نطاقهاء الأمر الذي يترتب عليه الاحتكاك» والتضارب» وتسيب المسؤولية. 
عدم كفاءة التنظيم: وهذا راجع إما للمغالاة ے التفويض؛ مما يؤدي لدفع القرارات 2ے 
المستويات الدنيا حيث لا تتوافر الكفاءات لذلك, أو المغالاة ‏ تجنب التفويض:؛ وهذا راجع 
لعدة أسياب منها: عدم الثقة ے المرؤوسين» وخوف المسؤولين من إعطاء فرصة التدريب على 
اتخاد القرارات لغبرهم. 

اختلاف التكافز بين المسؤو ةة زالسلطة: من الأمتور المقررة للتنظيم السليم تكافؤ السلطة؛ 
والمسؤوليةء ويعنى هذا أن تكون السلطة على شكل مَنظم بحيشا يتوافق مقدارهاء وحدودها مع 
مقدار» وحدود الgŞسؤوللة.‏ 

تعدد الرلاسات: من مبادئ التنظيم وحدة الجهلة الآمرة» إلا أنه كثير من الأحيان يورد 
التنظيم ے هيكله لاقات كثيرة للسلطات الوظيفية؛ ويوا جة» سببه مشكلة التعدد الرئاسي 
لذلك يجب تضييق نطاق هذه السلطات يدر الإمكان مع التعريف الدقيق لمضمونها. 

المغالاة فى تطبيق أساليب التنظيم؛. وتتخن هده الظاهرة اشکال عداناة متها المغالاة څ توصيف 
الوظائفت تتفاصياو 2 ا ا ا اا ار کے توف فطارنة: هناك ایض 


كثرة المستويات الإشرافية بين قمة التثظتم وقاعدته. 


أانيا: العناخ التنظيدي 


عندمها قيب مفهوح المناح التتظبميى عن فلسفة الإدارة المدرسية تتحول المدارس إلى ساحات 


للصراعات التتظيميبة»؛ وتشهد الىشربة تخبرات لم تسىق إلبهامن قبل :متسمة هذة التضرات 
بالشمولية:؛ والعمق؛ والسرعة» وتتطلب هده التغخدرات الكشر من أفراد المحنمى لمواكتها ١‏ قهى بحاجهةه 
إلى معارف تراكميبة ضخمة» و مهارات ذات دقة منناهيهة:وقيم راسخة فاعلة. كما تطلبت هذه 


التغبرات المتسارعة مواجهه العديد من العقبات» والصعوبات التى تنشاً تلقائية من ممارسة العمل؛ 
ونشاطاته المختلفة. 


اا ا 


قالعصر الذى نعيش فيه يعد مصنعا لتوليد الضغوط المادية؛ والمعنتوية سواء على المستوى 
الأاسرى؛ آو اللاجتماعى» أو الاقتصادي إلى غيرها من المجالات الحياتية»ونعد العمل» ونشاطاته 
المختلفة نهرا لا ينضب من المعيقات» والصعوبات التى نواجهها كل يوم. ومن هنا تنشاً علاقات 
متشعبة بين أفراد المؤسسة التربوية لإأشباع حاجاتهم» وتحقيق مصالحهم كما يسعون إلى خدمة 
المؤسسة على أحسن وجه ممكن. 

ومن هنا تظهر الأهمية القصوى لتوفير المناخ التنظيمى الصحي» والذي يساعد بدوره على 
تخفيف الضغط, وإزالة التوتر عن أفراد المؤسسة التربوية؛ وعندما نطلق مصطاح المناخ التنظيمي 
نقصد به المكان الذي يمارس فيه العمل؛ والعوامل المحيطة به» وأسلوب التعامل» وكيفية تضاعل القوى 
البشرية الموجودة مع بعضها البخصضن. 

ويعرف المناخ التنظينمن بأنه ر لقم والعادات. واالتقاليد. والايد لوجيات» والأذواق» والطبقات 
الاجتماعية؛ وتاتثيرها على العملكة الإدازنهوسلوكةالعاملين 2 التنظمم '. 

ومن هنا نلمح تاش رالناخ التنطيمئ على أقراد المؤسشة ا لتزتلوية؛ قان كان المناخ التنظيمي 
معتلا آدى إلى الكثير من الاخبائر ال اديةاوالبشرية » كما باؤدى إلى فقعدان الأفراد للثقة ك المؤسسة 
التربوية» وظهور ظاهرة االتسرب األوظيظي» وكذ قلة الإنتاجية كما يؤثر 2 سلوك الأفراد» 
والجماعات» ومواقفهم تجاه أعمالهم» ومؤسساتهماوالتي يدورها ترهق كامل الاقتصاد الوطنى. 

وعليه: فان الإدارة المدرسيهة معنية بحماية أفرادها من الضغوط التي تنتج من ممارسة الافراد 
لحياتهم الاجنماغية»وحتايتهم كذ لك من الضغوط الناشنة من الممارسات التربوية لعمليتى الضبط 
الإداري» وتنفيد عمليتى التعليم: والتعلم سوا كانت هده الضغوط داخلية؛ أو خارجية قهى معنية 
برصد؛ ومتابعه هذه الضغوطات) وإزالة تلك المعيقات» وتخفيفها عن العاملين بالمؤسسة التربويةه حرصا 
منها على تلإفير المناخ التنظيمى الصحى الذي يوفر لأفراده الحماية القصوى من الضغوط الداخلية. 
والخارجية للوصول بالمؤسسة التربوية إلى آقصى فاعلية تصل إليهاء وأجود كفاءة تمتلكها. 

ويعد المعنى الأول بدراسة المناخ التنظيمي هي الموارد البشرية لذلك التنظيم فكلما كان المناخ 
التنظيمي مساندا للعاملين مشبعا لحاجاتهم الاقتصادية. والاجتماعية» والسيكولوجية كان ذلڪ 
مدعاة لزيادة كفاءة؛ وفاعلية المؤسسة التربوية»ء ولهذا يتوجب توفير العتاصر الرئيسة للمناخ التنظيمى 
من بيئة عمل مناسبة؛ وآمن» وظيفى مميز؛ ونشر ثقافة تنظيمية رائدة وإنشاء علاقات تنظيمية فاعلة. 


وممارسات إدارية؛ واعية تتيح للأفراد النمو»والتطور للاستفادة القصوى من قدرانتهم؛ ومهاراته. 


يستعمل لفظ المناخ التنظيمى للإشارة إلى أهمية وظيفة المدير ے خلق جو يتلاءم مع طبيعة 
النشاط التنظيمي,» لذا ؛ فإن المناخ التنظيمي يؤثر تأثيرا أكبر من نموذج» أو شخصية القيادة ے 
عملية توجيه السلوك نحو تحقبق الأهداف التنظيمية المرجوة. 


فقد عرفة عمران (۱۹۸۸) بأنه عبارة عن شخصية المنظمة كما يراها أعضاء المنظمة؛ 
وكذلك ما يعتقده العاملون بشأن ما يجب أن تكون عليه منظماتهم؛ وليس من الضروري أن يكون 
هذا الأعتقاد يمثل ما هو كائن بالفعل بل يمثل ما يدركه هؤلاء العاملين اص .)٠١‏ 

ويعرفه ( الدقس» )۱۹١١‏ بأنه: "البيئة الإنشانية التي يعمل بے إطارها العاملون» وهو يعكس 
التطلعات المستقبلية للعاملين المتمثلة بے البناء التنظيمى والعلاقات, والقواعد المؤثرة ے الفاعلية؛ 
وتحقيق الأهداف" ص .)٤)‏ 

أما (العوامله» ١۹۹)ضعرقه‏ نأانه :"' محموعة الخنضائض:ۆالقيم؛ والفلسفات» والظروف 
والمعطيات؛ والفرص,؛» والمحددات التي تشكل الأجواء العامة للعمل ے أي مبظمة" (ص .)٠٠١‏ 

حبن يعرف المغري )۹١١(‏ المناخ التنظيمى بأنه: "مجموهة الخصائص التي تميز بيئثة 
المنظمة التي يعمل الفرد ضمنها قتؤثر غلى قيمة؛ واتحاهاتة٠وإدازاكاتة؟‏ وذلك لأنها تتمتع بدرجة 
عالية من الاستقرار: والثبّات النسبى" (صن .)۲٠۴‏ 

ويعرفهالعديلى )۱۹۹١(‏ بأنه: "البينة الإنسانية التى يعمل بے إطارها العاملون» وهذا المناخ قد 


يكون داخل إدارة من الإدارات» أو يمثل جزءا آأساسشبا من المنظمة"( ص .)١١١‏ 


تتمدا خصائص المناخ ال تی ے2 النقال اللآأتبة : 


)1( لا يعني المناخ التنظيمى ثقافة المنظمة كما أنه ليس بمصطلح بديل عنه. 
(۲) هو عبارة عن خصائص البيثة الداخلية للمؤسسة (المادية؛ وغبر المادية)» بما ے ذلك طبيعة 


الهيكل التنظيمى؛ نمط القيادة؛ نمط الاتصالات» المشاركة غ اتخاذ القرارات» طبيعة العمل؛ 
التكنولوجيا. 

(۳) يعكس ال مناخ التنظيمى التفاعل بين المميزات الشخصية؛والتنظيمية؛ ويعبر عن خصائص 
المنظمةء؛ كما يتم إدراكها من قبل العاملين ے هذه المنظمة. 


۲۲۹ 


)£( بختلف المناخ التتظيمى عن المناخ الإدارى: قضي حين يعد المناخ ا ف لتنظبه أ حن الحخددانا 
الآأساسية للسلوك؛ فان المناخ الإداري يعد أحد المحددات الأساسية للمناخ التنظيمي. 


(ه) لا يعنى المناخ التنظيمي البيثة» حيث تتعلق البيئة بما يدور خارج»؛ وداخل التنظيم على 
المستوى الواسع: ے حبن يتعلق المناخ التنظيمي بما يدور داخل التنظيم على المستوى الضيق 
فقط. 

)١(‏ يمكن القول بان الاخ التنظيمي تسبى» وليس مطلقاء بسبب تداخلات اتواقع الموضوغي 
والإدراك الداتي. والوصول إلى دمج ما بين الموضوعي: والذاتي للخروج بالواقع المدرك. 

(۷) تأثيرالمناخ التنظيمى الواضح علس العتاملين ے المؤسسة سلباء آو إيجابا لانه: وسيط بين 
متطلبات الوظيفة؛ وحاجات الشرد» ولش بأيه تال هتو الرضا الوظيفي؛ لأآن هذا الآخير هو 
جزء من المناخ الټتظيقى. 


يتكون الماح آلتبظنمىالأي/نظام؛ أو مؤسسة فان مجفوجلة من العناصر الأساسية يمكن 
توضيحها من خلال النملوذح الآتى الذي طوره ستيرز 5188۲5. ويشتمل المكونات الأتية: 
)١(‏ السياسات. والمهارسات الإدارية: 
إن لنمط القبادة الذي يعمل النظام ْمَل أطرافه تأثبرا على تجدند نوع المناخ المنظمي الذي 
يدركه الأفراد العاملون فيهء فحينما تكون ممارسة الإدارة؛ وسياستها مبنلاة:وكائمة على التشاور 
والمشاركة ے عملية صنع الشرارات. وعلى أحترام. وتقد ير الدآنية + و الشَحَصية بين العاملين فيه؛ فان 
شعورا بالتقة المتبادلة؛ والصراحة» وتحمل المشتؤولتة بے إنجاز العمل يكون عاليا بين الأفراد مما يسهم 
4ے تطوير اتجاهات إيجابية نحو النظام؛ ونحو العاملين فيه وهذه من دلائل إيجابية مناخية المنظمي. 
(۲) الهيكل التنظيمي: 
كلما كانت العالاقة بين أفراد الهيكل التنظيمى مبنية على الصراحة» والقرب»والثقة 
كلما ازدادت احتمالات وجود مناخ إيجابي لديةب وكلما اكان الأتضال»والتواصل ضعيفا انعکس 
ذلك سلبا على المناخ التنظيمى. 
(۲) تڪنولوجيا العمل: 
كلما كانت التكنولوجبا المستخدمة ك المنظمة ذات طبيعة تقليدية غير متجددة اتحه 


المناح العام نحو السلبية مما بؤتثر سلبا على روج الثتقة: وضعف الحماس؛: والابداع. 


۳٠ 


: البيدة الخارحية‎ )٤( 
إن المنظمة التي تحيطها ظروف اقتصادية صعبة قد تدفع إدارتها إلى الاستغناء عن بعض‎ 
العاملين فيهاممابؤثرسلبا على إحساس العاملبن ے النظام بالثقة؛ والشعور بالاستقرارء أما إذا‎ 
كانت المتغدرات البنثية الخارجية متسمة بالصحة:؛ والسلامة ساعد ذلك على دعم صحة النظاح؛‎ 


وسلامة مناخ العمل (369.م,1979 (Steers,‏ 


أنواع العناخ التنظيمي 


لم تحدث أيه تغيرات أساسية بے آلأبحاث المتعلقة بالمناخ التنظيمى فعندما قام كل من 


هالین؛ وكروفت (0۲0۴۲٥۸8م13)‏ بإعباد إدارة لوصف ال مناخ المؤسنسي» عرفت باسم استبيان المناخ 
mhllڊyı ùiy ı(Descriiption Questionaire The organizational climate) (0CDQ)‏ 
هذا الاستبيان قد ساعد على زيادة البحوث بے هذا المجال خاصة فيمايتعلق بالمناخ المؤسسي. 

وقد ذكرهلان أن المناخ التنظيمى ے كل مؤسسة له بعدان: الأول بعد الإدارة» وتعاملها مع 
المعلمين» والثاني بعد المعلمين مع بعضهم؛ولكنه لم يركز على الطلاب أو البيئة المحلية» وقد عد هالبنء 
وكروفت (۲0۴۲٨.8٣أم|13)‏ المناخ المؤسسى بأآته تدرتج متصل يمتد من المناخ المفتوح 4 طرف إلى المناخ 
المغلق 2 الطرف المقابلء ويينهما جملة أنماط من الaناحات»‏ وھى (1978:140 (Hoy & Miskel,‏ 

Autonomous climate: aيتناldلا مناخ الإدارة‎ )١( 
وتسود هذا المناخ الحريات شبه الكاملة التي يتمتع بها الأفراد لتنفيذ أعمالهم؛ وإشباع‎ 

حاجاتهم الاجتماعية» فممارسة المدير بقدر ضتتّل منن السيطرة على الأعضاء يسمح بظهور أعمال 
قيادية دين جماعة العمال هذا بسهولة؛ ويسر للتعاون الموجود بين الأعضاء؛ لقلة الأعمال الروتينية؛ 
والروح المعنوية لديهم مرتفعة؛ وإن كان لا تصل إلى مستوى المناخ الفتوح. 

والسمة الرئيسة لهذا المناخ هى الحرية شبه الكاملة التى يعطيها المدير للمعلمين» وإشباع حاجاتهم 
الاجتماعية ے حدود مصلحة العمل» وترتضع الروح المعنوية للمعلمين 2 هذا المناخ» وإن كانت لا تصل إلى 
مستواها ے المناخ المفتوح» ويرجع ارتضاعها إلى إشباع الحاجات الاجتماعية ے المقام الأول. 


)1( liklخ‏ lنgوڄa Controlled climate‏ 
وتتميز بأن الروح المعنوية للمعلمبن مرتفعة إلى حد ماءوالاهتمام الشديد باتحازالعمل 
على حساب إشباع الحاجات الاجتماعية» وترتضع العقبات. 


۳١ 


المصل الأول 
الننظدم الادارى والمناح الننخلديسى 


يهتم هذا المناخ بانجاز العمل بے المقام الأول» وعلى حساب إشباع الحاجات الاجتماعية؛ وآن 
الجميع يعملون يجد» ولا يؤجد متسع من وقت لتكوين علاقات اجتماعية بين العاملين) والروج 
المعنوية للجماعات مرتفعة نوعا ماء وهذا المناخ آقرب إلى المناخ المفتوح منه إلى المغلق» ويقوم المدير 
بالتوجيه المباشر حيث لا يسمح بالخروج عن القواعد؛ ويصر على آن يتم كل شىء بالطريقه التي 
يراها؛ ولكنه لا يهتم كثيرا بمشاعر العاملين معه لأن الاهتمام الأول متصب على إنجازالعمل 
(الاهتمام بالمهمة). 


(۳( المناخ العانناي Familiar Climate‏ 
يختص هذا المناخ بالألفة:السديدة سين آلقاملتن.وحيث توجه جهودهم لإشباع حاجتهم 
اللا حتماعية دون اهتماح كاف .قق أهد اقا لمۋسسةقانحاز الكمل وأن المدىر شنا لا تمارس دورد ے 
توجيه نشاط المؤسسة» وتبزز ها رتياسآت متعددة. ويشخر. | لعا#لون بالالفة الشديدة بيتهم؛ ولكن ليس 
هناك ترابط بينهم بے جال العمل والمدير لا يرهق المعلميرن, وهتداتشاجعدهم على تكوين صداقات 
بينهم بحيث يشعرون بأنهم ٠جزء‏ من عائلنة كبيرة سعيدة؛ والروجايلعنوية لديهم متوسطة لاأنهم 
يحسون بعدم الرضا سے إتجاز العمل 


() المناخ الأبوي: Pãterhã1|CIîmate‏ 

تتم ركتر .| کات هنتا سد و ر آلاایں 
فهو لا يسمح بظهور حتى مبادرات قيادة بين 
العاملين معه» وهذا لا يحقق إشباع حاجاتهج 
اللاجتماعية؛ ولا يوجد ترابط بين العاملين؛ 
حيث يكونون جماعات؛ وآأحزاب» قالمديرهنا 
بأخة دور الأب بے المدرسة لأن العماملين لا 
يحاولون إظهار ما لديهم من مهارات قيادة. 
تاركين للمديرالمباداةبها»ويسود بين 
العاملين روح معنويه ضعيفة؛ ولا بحققون قدرا 


ڪبرا من الأنحاز. 


TTT 


مبادرات فردية بين المعلمين العاملين معه» لذا؛ فان سلوكه بهذه الطريقة لا يحقَق التوجيه الكاے 
لسبر العمل بالنسية للمعلمين العاملين معه) أو اسسا حاحاتهم الا جتماعبة» وتسود الروج المعنوية 


كل من درجة التباعد والإعاقة والألفة؛ وتنخفض الروح المسنوية. 


(۵) المناخ المغلقً: Closed climate‏ 
يسود بے هذا المناخ الفتور؛ وذلك لعدم تمكن المعلمين من إشباع حاجاتهم الاجتماعية» 
ولعدم شعورهم بالرضا للإنجاز العمل» فالمدير لا يهتم بحاجات المعلمين؛ ويسود الروتين هدا العمل؛ 
وتنخفض الروح المعنوية؛ لاهتمام المدير بالشكلية ے العمل» ويركز على الإنتاج فققط. 
ويسود بے هذا المناخ الفتور لبدى جميع المعلمين بالمدرسة نظرا لعدم إشباعهم لحاجاتهم 
الاجتماعية؛ أو لعدم إحساسهم بالرضا لإنجاز العمل» قالمدير غير قادر على توجيه ' نشاط المعلمين 
نحو إنجاز العمل» ولا برغب الاهتمام بحاجاتهم الاجتماعية» والروح المعنوية المنخفضة لدى 
المعلمين.حيث يتميز بما يلي : 
)١(‏ انخفاض الروح المعنوية بين العاملين ن المدرسة بدرجة شديدة. 
(۲) ارتفاع كل من درجة التباعد والإعاقة بدرجة رشديدة. 
(۳) انخفاض مسشتوى التزعة الإنسانية ٠‏ والألفة. 
)٤(‏ الاهتمام بالشكلية ے العمل. 


(۵) عدم قدرته على توجيه نشاط آالقلمين تخو إنخاز العقل: 


)1( liklخ Open climate :zaiill‏ 
يتمتع الأفراد الذين يعيشون هذا النوع من المناخ 4ے التنظيم بروح معنوية عالية» حيث 
يعمل المعلمون معا دون شكوى» أو ملل» ويقوم مدير المدرسة بتسهيل إنجاز المعلمين لإعمالهم دون 
إرهاقهم بالروتين» ويمتعون جميعا بعلاقات اجتماعية» وثيقة. وے هذا المناخ يتم تحقيق إنجاز العمل؛ 
وإشباع الحاجات الاجتماعية للمعلمين بسهولة؛ ويسر دون أن يطغى آحدهما على الأخرء ويسود هدا 

المناخ الصادق من جميع العاملين؛ والروح المعنوية المرتفعة. 
يتميز هذا المناخ بالروح المعنوية العالية التي يتمتع بها أفراده» والسلوك الصادق من جميع 
العاملين بالمدرسة؛ وفيه يعمل مدير المدرسة على تسهيل إنجاز المعلمين لإكمالهم دون أن يرهقهم 


بالأعمال الروتينية؛ مما يساعد على إنجاز العمل» وإشباع الحاجات الاجتماعية للمعلمين بسهولة:؛ 


سز 
ويعد المناخ المفتوح من أفضل المناخات اللازمة لخلق هذه المبادرات القيادية:ويتميز متل: هدا 

المناخ بما يلي. 

)١/‏ توقير الظروف المناسبة للعمل من الناحيتين المادية؛ والفكريهة. 

(۴) خلق جو من العلاقات الإنسانية المناسية. 

(۴) توفير الحوافز المناسبة للأفراد. 

(۴) تسهبل الاتصالات الفاعلة لتدفق الببانات»والمعلومات اللازمة. 

)١(‏ إشراك الأفراد ے كل مجالات التخطيطاورسم: وتنظية العمل. 

)١(‏ التدريب العملى» والشوا لهل التهر للقاملس: 

(۷) تحديد العلاقاتاالنتظيهية تماآيريل التداخل تبن الادقا وا لتضارب؛ والازدواح ے الأداء. 


۳٤ 


تعد المملكة العريية السعودية من الدول العريية الرائدة ے تطبيق 


الأساليب التربوية الحديثة لذوي الإعاقات» والموهوبين من البنين» 
والبتات ے عمرالمدرسة. حيث تطبق الأساليب» والتقنبات الحديثة 
والتى تركز على مراعاة الفروق الفردية» ضمن إطار 
تعليمي تربوي أقل تقييداء وأقرب ما يكون للعادي. 

فقد خطت المملكة خطوات: وانتعة نحو 
الانتقال بالأفراد من ذوي الاحتياجات 
الخاصة من بيئة العزل إلى بِية المدرسة 
العاديةوالتي أصبحتةت 
تستوعب العدد الأكيبر 


من هؤلاء الأفراد بعد أن 


كانت تصد عنهم؛ وتأنى آن 
_ږg e - + a‏ ا 
كانت بدايات التعليم الخاص بالمملكة هن 


خلال الجهود الفردية» مع استهلاله العقد السابع من 


القرن الرابع عشر الهجري» فقد تحمس بعض آبناء هذا الوطن من المكفوفين لتعلم طريقة برايل 
فاتقنوهاء ثم بذلوا جهدهم المشكور لنشرهاء ويدأ ذلك النفر المتحمس السعي بجهد فردي لإقناع 
بعض الجهات التعليمية بغية تبني طريقة برايل» و تيسيرها للمكفوفين» وكانت الاستجابة مع حلول 
العام الهجري ٠۳۷۷‏ حيث وافقت المعاهد العلمية» والكليات على فتح فصول مسائية ملحقة بكلية 
اللغة العربية بالرياض,» و التحق بالفصول مكفوفون» ومبصرون للدراسة بها حتى فتحت» وزارة المعارف 
مدرسه جبرة ے الفترة المسانيه كمقر لتعليم المكفوفين» و تدريبهم على طريقة برايل» و ذلك ے 
العام الهجري .٠١۷۸‏ 


TTY 


وندآت: وزارت المعارف؛و على رآأسها خادمخ الحرمان الشريفيس دحفظه الله - ¡ و زدرشا الاو“ 
تتأكد من جدوى الطريقة» فمنحت المدرسة دعما مالياء وعملت على توفير بعض الوسائل الخاصة 


بالخط الناقر. وقد شكلت تلك الأجواء البدابة الحقيقية» و حجر الأساس لاإرساء التربية الخاصة 
بمراحلها المختلفة؛ وے ظل» وزارة المعحارف حملت التربية الخاصة اسم (التعليم الخاص)» وتم إحداث؛ 
أول معهد لتعليم المكفوفين بالعاصمة الرياض - العام الهجري ۷۹ / ٠۳۸١‏ العام الميلادي ٠٨/٥۹‏ - 
وكان يضم إذذاك خمسة فصول ابتدائية؛ وثلاثة فصول مهنية» يدرس فيها أربعون طالبا من 
المكفوفين أطلق عليه اسم معهد النور بالرياض ليكون» آول شهادة عملية على الرعاية؛ و الاهتمام 
المدروس بالفتات الخاصة. 

كان تآسيس إدارة التعليم.الختاص ئ الظام المخرى ٠۴١۲١‏ - العام الميلادي ۱۹٦١‏ - بغية 
تقديم الخدمات التعليمية» و المهنية؛ و الا ختماعية لفناتتلاث هى اللكفوفون, و الصم و المتخلفون 
عقلبًاء وکان ذلک من خلال الفقراز الوزارۍ رقم ۲۴۸۵ ۱۳۸۴/١١ ١۲۹22‏ الذي حدد مسؤولية إدارة 
التعليم الخاص تجاه مدإرنن الججفوفين؛ وغهد إلى.الإدارة تشر'هذا النوخ هن التعليم حسب مقتضيات 
الملصلحه» و توسيع نشاطها'لسشمل الصم. و غيرهم؛ ونصت ديباجه القراز على آن إنشاء تلك الاإدارة 
من مقتضيات المصلحة العامةللعناية بفئة فن الموإطنين تحتاح إلى رعابة خأطضة آتناء فترة التعليم. 

وقد تلا ذلك إنشاء المزيد من معاهد التؤر. كمعهد التوز تهمكة المكرمة العام الهحری ۱۳۸۳ء 
و عنيرة بنفس العاح: وبا لهضوف العام ۱۳۸۳ و للكفيفات سالرياض العاق الهجري ١۳۸١٠و‏ بالمدينة 
المنورة. والقطيف سے العام الهجري ٠۳۸۷‏ ثم بريد ة آلنظام الهجري ۱۳۸۸ء وقد ضمت هه المعاهد فصولا 
للمرحلة الابتدائية» و أقساما مهنية قصل آن تنل تة تكتك الأقساد لاحقا إلى وزارة الحمل») 
والشؤون الاجتماعية - كما ضمت هذه المعاهد فصولا للمرحلة المتوسطة 2 أغلبهاء وضم بعضها 
تولا رة اة 

وواكب ذلك إنشاء معهدي الامل للصم بالرياض بے العام الهجري ٠۳۸١‏ للبنين»و البنات ثم 
آخرين بے العام الهجري ٠۳١١‏ بمدينة جدة» ضمت جميعًا فصولا للمرحلتين التحضيرية» و الابتدائية. 


ثم افتتح معھدان متوسطان للبنہن؛ و البنات ے الریاض ے العام الهجری ۱۳۹۳/۹۲ وتم خذلك ے2 
العام نقسه افتتاح معهدين للتربية الفكرية للبنين» و البنات لفئة المتخلفين عقليا من القابلين 
للتعلم» و2 العام الهجري ٠۳۹۲‏ تم تطوير إدارة التعليم الخاص لتصبح المديرية العامة لبرامج 
التعليم الخاص بموجب القرار الوزاری رقم ٦۱/٤/۳۹ /٤۰‏ ے العام الهجری .٠١۹۲‏ 


النانے الدال 


وتم تحديد تبعيتها إلى» وكيل» وزارة المعارف المساعد لشؤون التعلم العام» و انبثق عنها ثلاث 
إدارات بموجب القرار الوزاري رقم 1۷4/۳١/٤١‏ 2ے العام الهجري ١۳۹٠ء‏ وهى إدارة تعليم المكضوفين,؛ و إدارة 
تعليم الصم» و إدارة التربية الفكريةء مزودة بمجموعة من الموجهين المتخصصين - كڪمايطلق 
عليهم ے ذلك الوقت - ١وجهاز‏ للسكرتارية» وے العام الهجري ٠٠١١‏ أطلق على المديرية العامة 
لبرامج التعلم الخاص اسم الأمانة العامة للتعلم الخاص بموجب التوجيه السامی رقم ۳۱۸۹؛ 


والصادر ےڅ يوم ۲۲ من الشهر العاشر من العام الهجري ٤‏ ,وقد ضمت هذه الأمانة الإدارات الثلاث 


سالفة الذكر؛ و أنيط بها التخطيط لبرامج التعليم الخاص» كما ضمت قسما للمطابع؛ يقوم 
بطبع الكتب الدراسية» و كذلك هيئة فنية من الخبراء التربويين المتخصصين للقيام بمهمة 
التوجيه التربوي بے المعاهد» و إعداد الدزاسات» و الأيخاث الخاضة تتطوير تلك المعاهد» و برامجها. 

تم صدر قرار معالی؛ وزد ر اللعارآف ا رگم» 21۰۹ ٠٤٩/۵۳/۱۱‏ کو الذي تضمن تعدیلاء وتنظيمًا 
للوضع القائم» لتؤول تبعية الأمنانة العامة للتربية الخاصة لوكيل الوزارة مباشرةء ويعدها صدرقرار 
محلس الوزراء الموقر رقم ۱٤۱۳/١۰/۱۳ ۱۴۳١‏ ه بنقل اختصضاصات معاقب التعليم الخاص للبنات إلى 
الرئاسة العامة لتعليم البنات: 

تلا ذلک صدور قرار مجلس الوزراء ا لموقر رقم ۱۷۷ ے ١١١١/١۱/۲۰‏ ه بضم المكتب الإقليمي 
للجنة الشرق الأوسط لشؤون المكفوقين إلى» وزارة المعارفة وسعودته» وتوحيد نشاطه مع» أوجه نشاط 
اللأمانة العامة للتريية الخاصة؛ فانتقل مقر الأمانة المحذكورة من مين ئ الوزارة إلى مبنى المكتب 
الإقليمى سابةا بخىالسضارات. 

و إطار التطورات المتلاحقة السريعة و الاتجاهات التربوية الحديثة التى تقوم عليها مفاهيم 
التربية الخاصة» رآى المعنيون بالأماتة العامة للترىّة الخاصة أن هذا الاسم - التعليم الخاص - 
لم يعد يتمشى مع هذه التطورات» وتلك الاتجاهات التي تتسم بالشمولية ے نظرتها تجاه الاأطفال 
ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة؛ إذ إنهم يتميزون بسمات» وخصائص معينة تستوجب التركيز 
على الخدمات التربوية التي تتواءم مع تلك الخصائص بغية تأهيلهم تربويًا» و نفسياء واجتماعياء 4 
نطاق تحقيق التكامل النضسي» و الوجداني» و الاجتماعى. 

ونظرا لأن مفهوم التعليم الخاص» لم يعد ينسجم مع طبيعة تلك الخدمات, و البرامج 
المطلوبة لتلك الفثات» فقد رفع المسؤولون مشروع قرار لمعالي» وزير المعارف»؛ مقترحين تعديل الاسم 
إلى الأمانة العامة للتربية الخاصة؛ لشمولية المضطظلح الأخير للمفاهيم التربوية الحديثة التي تقوم 
علبها عملية تربية؛ وتعليم تلك الفثات الخاصة. 


۳۹ 


۶ 


و لسك ققد صدرت موافققهة معالي؛ وزسر المعارف 


على الطلب بتعديل اسم الاأمانة العامة للتعليم الخاضصض 
إلى الأمانة العامة للتربية الخاصة ے منتصف العام 
الهمجرى ۷١١٤1.وےالريع‏ الأاخيرمن العام 
الهجرى۷١٤١ه‏ تم تغيير مسمى الأمانة العامة 
للتربية الخاصة إلى الإدارة العامة للتربية 
الخاصة ضمن إعادة الهيكلة التنظيمية لوزارة 
التربية»والتعليم - وزارة المعارف سابقا - 
وعلى إثرذلك, قامت الادارة العامة للترتكة 
الخاصة؛ جاعلة نصب عينيها١اكتشاف‏ ا ¥طفال دوي 
الاحتياجات الخاصة من موشؤبين او محاقين متك ر ےن ا 
الراحل البكرة كما اخدك لى ماتتي واا ورارة التربيهة والتعليم 
وبناء الاستراتيجيات المناسبة لأحوال المعاقتن والموهوبين على اختلاف فتاتهم كما عملت على تنمية 
مواهبهم» وتربيتهم؛ وتعليمهم و تدريبهم بهدف الوصول إلى أقضل مستۆى بوافق قدراتهمو يوانم 
إمكاناتهم بعد تحفيزهاء واستثارتها: و توظيفها ے أحسن صورة ممكنة. 


للا TE u‏ > بام ريا 

واقق معالى؛ وزير المعارف على القواع التنظيمية لمعاهد؛ و برامح التربية الخاصة بوزارة 
المعارف (الحكومية» و الأهلية) بالقرار رقم ٠١١١/١/١ 2 ٠١١١‏ هو المتضمن العمل بها مع بداية العام 
الدراسي ٠١١۳/۲۲‏ هو إلغاء جميع ما يتعارض مع موادها. 

وقبما يلي عرض الباب السادس : التنظيم الإاداري؛و الفنى للمعاهد؛و البرامج» والدذي يضم 
المواد التالية: 

الاد ه الثانىم والعشرون: 

يقوم جميع أعضاء هيئة المعحهد» أو برنامج التربية الخاصة ے المدرسة العادية بالأعمال» 
والمسؤوليات المحددة لهم ويتم التعاون» والتنسبق فيما بينهم لضمان تحقَيق أهداف العملية التريوية 
ے ضوء ما نصت عليه سياسة التعليم 2 المملكة. 


الماد ة الثالث والعمشرون: الهيئة الإداريت* 

تتكون الهيئة الإدارية ے المعهد» أو المدرسة العادية من المدير والوكيلء» والمشرف على البرنامج 
وأمين مركز مصادر التعلم (والمكتبة)ء والموظفين الإداريين مثل: الكاتب» والسكرتير والناسخ؛ و مدخل 
البيانات» والمراقب» والمحاسب ؛ بالأضافة إلى موظفى الخدمات مثل: الحارس» والسائق,» المستخدم» 
واالكهربائي» وعامل النظافة» والسباك والمزارع ...الخ . 


المادة الرابعت والعشرون: مديرالمعهد, أوالمدرست العاديي 

مدير المعهد؛ آو المدرسة العادية هو المسؤول الأول تربوياء وإداريا بے معهده» أو مدرسته»ء ويشرف 
على جميع الشؤون التربوية» والتعليمية؛ والإدارية»ويوجه العمل بالتعاون مع هيئة المدرسة؛ وفقا 
للوائج والتوجيهات» وهو القدوة الخسنة گزملافه آداء و سدۇ ڪا وتفاًتيا 2 اداء رسالته. 


الماد ة الخامسم والعشزون: مهام المدير 
)١(‏ الإحاطة الكاملة بأهداف المرحلة؛ وتفهمهاء والتعرف على خطائص طلابهاء وفقا لما جاء 2ے 
سياسة التعليم بے المتلكة. 


(۲) تهيئة البيئة التربوية الصالحة لبتاء شخُضية اللطالب» ونموه من جميع الجوانب» وإكسابه 
الخصال الحميدة. 

(۳) متابعة الإشراف على مرافق المعهد» أو المدرسة» وتجهيزاتهاء وتنظيمهاء وتهيئتها للاستخدام 
مثل: (المصلى, والعامل»والمختبرات» ومركز مصادر التعلم: والمقضت المدرسى» وقاعات 
النشاط, والأفنيةء والملاعب وأجهزة التكييف, وتبر يد المياه» وغيرها). وتنظيم الفصول؛ وتوزيع 
الطلاب عليها. 

)٤(‏ اتخاذ الترتيبات اللازمة لبدء الدراسة ے الموعد المحدد» وإعداد خطط العمل بے المعهد» أو 


المدرسهة. وتنظيم الحداول؛ وتوزيع الأعمال: ويرامج التشاط على منسودي المعهد» أو المدرسة» 


" تم تحديد تعريف المدير والوكيل وأمين مركز مصادر التعلم (والمكتبة) ومهام كل منهم وفقا لما ورد 2 


المواد (۱۷۱۸1۹١1١١٠)ء‏ من القواعد التنظيمية لمدارس التعليم العام الصادرة عن وزارة المعارف عام ٠٤١١‏ ه مع 


بعض التعديلات ے إطار خصوصية معاهد ويرامج التريية الخاصة. 


۲٤١ 


وحسب ما تقتضيه حاجة المعهد» أو المدرسة. 

)١(‏ الإأشراف على المعلمبن؛ وزيارتهم بے الفصول:والاطلاع على أعمالهم: ونشاطاتهم: 
ومشارڪاتهه. 

)١(‏ تقويم الآداء الوظيفى للعاملين 2 المعهد» أو المدرسة: وفقا للتعليمات المنظمة لذلك؛ مع 
الدقة؛ والموضوعية والتحقق من وجود الشواهد المؤيدة لما بضعه من تقديرات. 

(۷) الإسهام 2 النمو المهني للمعلم من خلال تلمس احتياجاته التدريبية؛ واقتراح البرامج المناسبة 
له ومتابعة التحاقه بما يحتاج إليه من اليرامح داخل المعهد أو المدرسهة؛ وخارجها؛ وتقويم 
آثارها على أدائه» والتعاون 2 دلك تع المنيرف التربوي.المختص . 

(۸) التعاون مع المشرفينالترتوبان| وغيرهم ممن تقض طبيعة عملهم زيارة المعهد؛ أو المدرسة؛ 
وتسهيل مهماتهم؛ ومتابعه بنثفيد توصياتهم. وتوجيةانية هع ملاحظة المبادرة إلى دعوة المشرف 
اللختص عند الخاجة. 

(۹) تعزيز الدور الاجتماصي للمعهباء أ المدرسة؛ وفتح آفاق التعاو نا وآالتكامل بين المعحهد؛ أو المحدرسة؛ 
وأولياء آأمور الطلالم وغيرهم ممن لديهم القدرة علي الإسهامے تحقيق أهداف المعهد أو 
المدرسة. 

)٠١(‏ توثيق العلاقة بأولياء آمور.الطلاب»ودعوتهم للاطلاع-على آحوال.أتاتهم. ومواصلة إشعارهم 
بملاحظات المعهد. أو المدرسة؛ وأية مرئيات حول سلوكهم» ومستوى تحصيلهم. والتشاور معهم 
لمعالجة ما قد يواجهه اناوه سن مشكاات. 

)١١(‏ تفعيل المجالس المدرسية» وتنظيم الا جنمَاآعات مع هينة المعهد؛ أو المدرسة لمناقشة الجوانب 


التربوية: والتنظيمية؛ وضمان قيام كل فرد بمسؤولياته على الوجه المطلوب» مع ملاحظة 
تدوين ما يتم التوصل إليه» ومتابعة تنفيذهد. 

(۲) المشاركة ے الاجتماعات: واللقاءات» ويرامح التدريب» وفق ما تراه الأمانة العامة للتربية 
الخاصة؛ أو إدارة التعليم. 

(۱۳) اطلاع هينة المعهد» أو المدرسة على التعاميم» والتوجيهات. واللوائح» والأنظمة الصادرة عن 
جهات الاختصاص, ومناقشتها معهم لتفهم مضامينها؛ والعمل بموجبها؛ وذلك من خلال 


اجتماع يعقد لهذا الغفرض. 


(14) 


(1٥) 


(۱٦( 


(1۷) 


(1۸) 


(14) 


(۰) 


(1) 


(r) 


(rr) 


(4) 


النانے النالت 


الإشراف على برامج التوجيه» والإرشاد ے المعهد» أو المدرسة: والاهتمام بهاء ومتابعة برامج 
النشاط؛ وتقويمهاء والعمل على تحقبق أهدافها. 

اللإشراف على مقصف المعهد» أو المدرسة» والتاكد من تطبيق الشروط المنظمة لتشغيله: ومن 
توافر الشروط الصحية فيما يقدم للطلاب» ودعوة من يحتاج إليه من المختصين عند الحاجة 
الإشراف على عملية تقويم التلاميذ» والاختبارات» وفق اللوائح» والأنظمة؛ ومتابعة دراسة 
نتائج الاختبارات» وتحليلهاء واتخاذ ما بلزم من إجراءات ے ضوء ذلك. 

الإشراف العام على برنامج اللأصطفاف الصباحى؛ وتوجيه العمل اليومي» والتأكد من 
انتظامه» واكتمال متطلباتهء وتذليل معيقاته» والتحقق من أن كل فقرد من منسوبي المعهد 
أو المدرسة يقوم بما هو مطلوب منه على آأكمل) وجه 

تققد متشات العم فاا اهر ية وتوت انهلا والتاكد ف تظافتو ب وسلامتها» وحسن 
مظهرها؛ وإعداد سجل خاض بحالة المبنى: وأعمال صيانته» والمبادرة إلى إبالاغ إدارة التعليم عن 
وجود أية ملاحظات معمارية» أو إنشائية يخشى من خطورتها. 

المادرة إلى الإأجانة على المكاتبات الواردة للمعهد أو المدرسه مع ملاحظه العنانه ددقشد 
المعلومات؛ ووضوحها. 

تقديم تقريرے تهاية كل عام دراسي إلى إدارة التعليم يتضمن مااتم إنجازه خلال العام 
إضافة إلى ما تراه إدارة المعهد» أو المدرسة من بادرات» ومرئيات تهدف إلى تطوير العمل 2 
المحهد» أو المدرسة بصفة خاصةء وے المعاهت أو المذارس الأخرى» وے التعليم بوجه عام. 

تهيثةء وكيل المدرسة للقيام بعمل مدير المدرسة عند الحاجة» مثل: تمكينه من المشاركةه ے 
زيارة المعلمين؛ ومتابعة آدائهم؛ ورئاسة بعض اللجان؛ وغير ذلك. 

توثيق حالات غياب» وتأخر العاملين سے المعهد» أو المدرسة من المعلمين» وغيرهم» واتخاذ جميع 
الإجراءات التظامية من تدوين مالاحظة ے دفتر الدوام؛ ومن مساءلة» وتحقيق. 

اتخاذ اللازم لحسم أيام الغياب من راتب المعلم» أو الموظف» وتطبيق مبدآ الأجر مقابل العمل. 
الكتابة لإدارة التعليم بما يحدث ے المعهد» أو المدرسة من حالات غياب» وتكرار تأخر, وبيان ما 


برى اتخاذه يشان كل حالة من إجراء غير الحسم من الراتب» لأن حسم أيام الخياب لا بعد 


عقوبة. 


س 
IT‏ : 
. 


( ۴۵ ) فالا حظهة وضع ما بوتقه من حالات الغفياب»والتأاخر _ے الاعتسارعتد إاعداد تقشوبم الأداء 
الوظبصى للمعلمين» والعاملين ے المعحهد؛ أو المدرسة:؛ وعند حكتابة ما بطلبونه من توصيات 


دحتاجون إليها حبن التقدم لعمل قيادي» أو الالتحاق بدورة تدريبية أو إيضاد للتدريس ج 


۹( القيام بتدريس ما يستد إليه من حصص حسب الأنظمة. 
(۲۷) المشاركة ے الدراسات» والأبحاتء والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


[۲۸) القبام بأية أعمال آخرى تسند إليه ے محال عمله. 


المادة السادس” والعشرون: 5ا جبات مك برالمعهد أوالمدرسى نحو برامح 
التربية الخاصت: 

)١(‏ الإشراف العام علىابزامج التربسة آلخاصة»والعمل على توفير جميع مستلزماتها. 

(۲) العمل على إيجادابينة تربوية اتمكن تاين آلترّبية الخاصة من الائباماج مع أقرانهم العاديين 
ے الأنشطة الصفية. ويز الصفية. 

(۳) الإشراف على خا التغدية؛ والإسكان الداخلى (إن؛ واااو ما نصت عليه المادة السابعة 
من اللائحة التنظيهبة للأقسام الداخلية بمعاهد التربية الخاصة. 

(4) الإشراف على عملية نقل تلاميذ التربية الكافضسة والتأكد من انتظامها طوال العام الدراسي. 

() متاao‏ 5 e‏ قاسوت سديدها› وفقا 


للتعليمات التظمه ل تک 


المادة السابعم والعشرون: مهام مديرالمعهد. أوالمدرس7 نحوالعلم 
/١ا|‏ يولي مديرالمعهد» أو المدرسة المعلم الجديد عناية خاصة» ويزوده يكل ما يلزمه من التعليمات؛ 
والتوجيهات؛ ويساعده على الأحاطة الكاملة بواجباته» وأسس القبام بهاء ويمكنه من المشاركة 


ے اللقاءات» واليرامج التتشيبطية؛ والدورات التدريببة الخاصة بالمعلمي الجدد. 


(( نقوح مدير المعهد: او المدرسة بمتابعة المعلم الحديد»وتقويمه: وفقا للتعلبمات الخاصة بسنة 
التجربة» ونوتق زناراته له ے الفصل»وتوجبهاتهة بے (ستجل متابعةه مدير المعيد» أو المدرسة 
للمعلم: وتقويمه)ء ويبلغ المعلم كتابيا بعد كل زبارة نما عليه من مالاحظات) ويعد ے ضوء 


ذلك تقويم الأداء الوظيفى الخاص بالمعلم؛ ويبعثه إلى إدارة التعليم ے الوقت المحدد مبيتا 


فيه رآیه بمدی صلاحیته للعمل» أو تحویله إلى عمل آخر. 


المادة الثامن والعشرون: خط عمل مديرالمعهد. أوالمدرسي: 


يعد مديرالمعهد؛ أو المدرسة لنفسه قبل بداية كل عام دراسى خطة عمل مفصلة لما يقرر 


القيام به من أعمال؛ وواجبات» ويصتفها إلى مهام (يومية؛ وأسبوعية؛ وشهرية؛ وفصلية؛ وستوية). 


ويراجع ما نفذه من الخطة بصفة دوريةء وفق بطاقة (التقويم الذاتى لعمل مدير المعهد» أو المدرسة). 


المادة التاسعم والعشرون:. وكيل المعهد. أوالمدرسة العاديم: 


وكيل المعهد. أو المدرسة العادية هو مساعد المدير ے إدارة جميع الأعمال الترنوبة: والاإدارىة: 


وهو الذي يقوم بإدارة المحهد؛ أو المذرشة غ اة غياب المدير. 


)1( 
)ج( 


(r) 


(£) 


(0) 
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(v) 
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المادة الثلاثون: مهام الوكيل: 

الإأشراف على قبول الطلابء وفحص, وثائقهم؛ وملفاتهم عند التسجيل» أو التحويل. 

الإعداد للأسبوع التمهيشاي» وتنظيم استقبال الطلاب الجدد» ومتابعة أعمال اللجان المشكلة 
لهدا القرضص. 

متابعة حضور الطلاب» وانتظامهم» واتخاذ الإجراءات المناسبة ے هذا الشأن,» والميادرة ے 
الاتصال بدويهم. 

إعطاء الطلاب ما دحتاجون اليه من شهادات الانتماء للمعهد: أو المدرسة: ومابلزمهم من 
الإحالات للجهات ذات العلاقة بالمحهد» أو المدرستة. 

متابعة الحالات المرضية لدى الطلاب بصفة عامة»والمعدية متها بصفة خاصة؛ وإحالتها 
للعلاج واتخاذ اللازم للوقاية منها. 

الإشراف على توقيت الحصص بداية؛ وتهاية» والتأاكد من وجود المعلمين 2 فصولهم وفق 
الجدول اليومي» ومعالجة ما قد يطرأً من حالة تأخر: أو غياب المعلم. 

المشاركة ے زيارات المعلمين ے فصولهم» ومتابعة آدائهم. 


المشاركة ے أعمال تقويم التلاميت؛ والاختارات: واالتعاون مع مدير المعهد: أو المدرسة للإعداد 
المبكر لها. 
الأاشراف على مرافق المعهد» أو المدرسة» ومتابعة المحافظة علبهاء وضبانتها. 


(1£ 


(1a) 


(۱٦( 


(1۷) 


(۱۸) 


(14) 
(e) 


المشاركة ب المجالس؛ واللجان 4 المعهد» أو المدرسة؛ والإسهام 2ے متابعة تتفي قراراتها. 


توزيع الاعمال على الكتبةء والمستخدمين» والعمال؛ ومتابعة أدائهم لأعمالهم. 

المشاركة بے الدراسات؛ والأبحات؛ والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 
المشاركة ب الاجتماعات, واللقاءات: ويبرامح التدريب التى تنظمها الجهات المختصة» وفق 
توجيهات المعنيين بها. 

الاشراف على برامح النشاط بكافة آأنواعه؛ وقق التنظيمات المبلغة للمعاهد؛ أو المدارس. 
متابعة حصول المعهد» أو المدرسة على حاجتها من الكتب والمستلزمات الدراسية قبل بداية 
العام الدراسي»وتوزيع الكتب الدراسية على الطلاب. 

تنظيم قاعدة المعلومات» والشحلدتة واللفات اللازهه للعقل ے المعهد؛ أو المدرسة. 

إعداد ملف لكل معلم: مظنل ټحخقظ فية جميع الحيطإنات الخاصة به وسيرته الذاتية؛ وصور 
من مؤهلاته» وخبز اتةه ةا نورات الت ريبياة اتی حطترها ومسا( كاته؛ وما يرد عن أداته» 
ووضعه الوظيقى من هكاتبات. وتوظيف التقنية الحديثة وا لرا مج ,الحاسوبية المعتمدة كلما 
ڪان ذلڪ ممکنا. 

المشاركة غ الإاشراف على برامح القربية الخاصة كجملية الدمح التربوي» ونقل التلاميد: 
والتخذية؛ والإسكان لدا خلى)اوالاستحقاقات ابمالية. 

ندريس ما يسند إليه من حصصض. 

القياح باي مهام آخرى تسند إليه ے مجال عمله. 


المادة الواحدة, والثلاثون: المشرف على برنامح التربي الخاصة في المدرسة 


العاديي: 


محالات الترنبة الخاصة - حسب طبيعة البرنامج - تتوافر فيه الكفاية الفنية؛والادارية» ويعد 


وة أمام مدير المدرسة عن الاشراف على الحملبة الترنونة:والتعلنمية يحمي جوانىھا ے2 البرتامج. 
المادة الثاني والثلاثون: مهام المشرف: 

المشاركة ے لحنة قبول التلامين بے البرنامح» والتأكد من استكمال ملفاتهم؛ ومدى انطباق 
شروط القبول علبهم. 
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المشاركة ے تصنيف التلاميذ» وتوزيعهم ے البرنامح» وفق بعحض المتغيرات مثل: (الفثة 
العمرية - درجة العوق- البيثة التعليمية). 


الاشراف على انتظام التلاميت ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة غ اللاأصطفاف الصباحي. 


المساهمة ے إعداد الجدول الدراسى؛ وتوزيع معلمى الفصول» والمواد كل حه ب تخصصه . 
التعرف على أهداف المقررات الدراسية؛ والتعليمات الخاصة بالمحلم» وتدارسها مع المعلمين 
بالیرتامج. 


الإشراف على معلمي البرنامج بشكل مستمر,؛ وعقد الاجتماعات الدورية لتطوير مستوى 
الأداء لدنهم . 

متابعه عملية تقويم التلاميد ے البرتامج» والارتقاء بمستوياتهم إلى أقصى درجة ممكنة. 
متابعة جدول إشراف المعلمين اليومي على التلاميد. 

التأاكد من مدى استخدامالتلامين للأجهزة التعوتضية؛ وألعينات السمعية؛ والبصرية» كل 


سے ڪا > حنك. 


)٠١(‏ التاكد من توافرالكتت) والمقررات الذراسية قبل بدانة الدذراسة» وألإشراف على توزيعها. 
)١١(‏ المشاركة ے عملية تقوية أداء المعلمين اة البرزاتامعح. 
(۱۲) تنظيم النشاط اللاصفى ے آلضترتين الصباجية؛ والمسائية: والإشراف على توزيع التلامين 


حسب ميولهم؛ وقدرانهم» واحتياجاتهم. 


)٠۳(‏ متابعة انتظام تقل التلاميت» والتأكد من استكمال الإجراءات اللازمة لذلك: 
)١٤(‏ تعبئة الجزء الخاص بالتربية الخاضة ے الكراس الإ حصنائى آلسنوي. 
)٠١(‏ المشاركة ے اللجان ذات العلاقة بالبرنامح. 


)۱١(‏ متابعة تنفيذن كل ما يرد من الأمانة العامة للتربية الخاصة» وإدارة التعليم من تعليمات. 


(۱۷) الإسهام الفاعل 2 المجالس المدرسية. 


)1۸( المشاركة ے2 الدراساتء والأيبحاث: والدورات؛ والتدوات: والمؤتمرات ے محال اختصاصهة. 


(۱۹) القيام بأي مهام آخرى تسند إليه 4 مجال عمله. 

المادة الثالثت والثلاثون: أمين مركز مصادرالتعلم روالمكتبي: 
هو المشرف على جميع المواد التعليمية ے المدرسة (المطبوعة» والسمعية» واليصرنة؛ والمىر محة 
على الحاسب الالى). 
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المادة الرابع والثلاثون: مهام أمين مركز مصادر التعلم روالمكتبت: 
التعريف يما بضل للمركز من مصادر تعلم جديدة» ومساعدة المعلمين» والطلاب ے الوصول 
لمصادر المعلومات المتاحة. 


إعداد بيان بالمواد التعليمية التى تخدم المنهج» وتلبى الأحتياجات التربوية» والتعليمية ے 
المدرسة:؛ واتخاذ الاإجراءات اللازمة لتأمينها بالتنسيق مع مدير المعهد؛ أو المدرسة؛ ومتابعة: 
وضولها للمعهد؛ أو المدرسة. 

معاونة المعلمبن» والطلاب على اختيار»واستخدام الوسائل التعليمية المناسية»وتوفر ما 
بلزمهم لانتاج؛ وسائل تعليميه بسيطه. 

تشغيل أجهزة المركز, وتهينتها للمستفيدين منهاء والتنسيق؛ والتعاون مع مدير المعهد أو 
المدرسة لتطودره» واشتكقال تواقصةا و حل مشكلاحة 

تنظيم محتوياب المزك ر سل لكت والمواد التعلتمية الأخرىوتطانيفهاء وترتيبها بما يسهل 
تناولهاء وإعادتها إلى [هاكنها١‏ وإغداد- ما يزم لذ لك من ا[لبطاقات واللافتات» ومتطلبات 
نظام الحفظا وألا ستخدام. 

تدريب الطلاب على آساليب البحث) وكتابه المقالات. وتلخيص اللمكتب» والموضوعات بما يناسب 
مستوياتهم؛ وقدراتهم. 

ملا حظه ما يرد للمركز هن الكتب وا لدورياتوالمؤاد التعليمية٠والتأكد‏ من عدم مخالفتها 
تنظيم جدول حركة المواد والأعحهرة وإغارتهتا 3ا حل المعهد» أو المدرسة»وإعداد التقارير 
الدورية؛ وبرامج الصيانة؛ وغير ذلك من النشاطات الإدارية اللازمة. 

القيام بتدريس ما يسنده إليه مدير المدرسة من الحصص,؛» ومراقبة الطلاب» وشغل حصص 
الاأنتظار. 

المشاركة بے الدراسات» والأبحات» والدورات» والندوات؛ والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


لمادة الخامست والثلاثون: 
بتولى الأدارنون متل: الكاتب» والسكرتير: والناسخ؛ ومد خل البيانات ...الح؛ وموظفو الخدمات 


متل: الحارس,؛ والسائق: والسساك والمرارع؛ والکهربائی؛ وعامل التظافة» والمستخدم ...الح جع 


الناب الثالث 


الأعمال؛ والمسؤوليات المساندة للعملية التربوية التى يسندها إليهم مديرالمحهد؛ أو المدرسة؛ أو من 


ينوب عنهك. 


المادة السادست» والثلاثون: الهيئة الفنيت*: 

|. تتكون الهيئة الفنية من المشرف التربوي المقيم؛ آو المتعاون؛ ومعلم الفقصل» ومعلم المادة 
ومعلم التربية الخاصة (معلم فصل» معلم غرفة مصادر؛ معلم متجول» معلم مستشار. . .الخ )ء ومساعد 
المحلم» وأخصائيي الخدمات المساندة» (أخصائي» أو معلم تدريبات نطق» وكلام (أخصائى اضطرابات 
التواصل)ء مرشد طلابی» أ خصائی علاح طبيعیى» أخصائى علاج» وظيفى» أخصائي» أو معلم توجه؛ 
وحركة» أاخصائي بصريات؛ فنىي صب قوالب؛ أخصائي قياس سمع» مشرف صحي» معلم تدريبات 
سلوكية (أخصائي نفسى). 

ب. تتم الاستفادة من اعنضاء الهيثةالقنية المنصوكل غليهم عة الفقرة (أ) من هذه المادة أو 
غيرهم من الأخصائيين حسب طبتعة البراتامج» واحتياج التلميت. 


المادة السابعى والثلاثؤن: المشرف التربوي المقيم أوالمتعاون: 
2 المشرف التربوي المقيه أو المتعاون هو معلم متميز متخصص بے التربية الخاصة» وهو المسؤول 
أمام المديرے المعحهد» أو ے المدرسة العادية ( £ تحالةتكلبفه بجولات ميدانية على البرامحج) عن 
النهوض بمستوى العملية التربوية؛ والتعليمية بجميع جوانبهاء ويعد وره مكملا لدور مشرف التربية 
الخاصة بالأمانة»وإدارة التعليم: 
المادة الثامنت والثاذثون: مهام المشرف التربوي المقيم آوالمتعآون: 
)١(‏ مراجعة تقويم أعمال التلاميذ؛ ومناقشة المعلمبن بشانها. 
(۲) التأكد من الاستعداد التام لاستقبال التلاميذ مع بداية العام الدراسي. 
(۳) المساعدة ے إعداد الجدول اليومي المدرسي للحصص بعد التشاور مع المعلمين. 
)٤(‏ التنسيق» والتخطيط؛ والتعاون مع الجميع بے إعداد الخطط اليومية» والفقصلية؛ وتحديد 


مفهومهاء وأسلوب تنفيدها. 


* تم تعربف المعلم وتحديد مهامه وفقا نما ورد ے المادة )۲١(‏ من القواعد التتظيمية لمدارس التعليم العام 


الصادرة عن وزارة المعارف عام ١٠٤٠ه‏ مع بعض التعديلات 2 إطار خصوصية معاهد وبرامج التربية الخاصة. 
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متانعة دفاتر إعداد دروس المعلما» والاشراف على اسلوب الأعداد: والصباغة. والتاكد من 
مدى تكامل العتاصر التى تقوم عليها عملية تحضير الدروس» وتحقيقها لأهدافها. 


التنسيق؛ والتعاون مع المعلمين ے تقويم الدروس خلال الزيارات» والعمل على تصميم الدروس 


التنموذحيبة. 
التعرف على المشكلات» والعقبات التي تواجه المعلم 2 بيئته المدرسية» والعمل على إيجاد 


متابعة استخدام المعلمين للوسائل: والمختبرات بالطرق المناسبة؛ والعمل على توقيرها. 

تنظيم الاجتماعات الدورية مع المعلمان بخرض تطوير المناهج؛ وطرائنق التدريس؛ 
والاستراتىحبات التعليمية. 

المشاركة بے اللقاءات .الترىونة اوالكفلبمية المختلمة 

متابعة؛ أوضاع التلاميد الوليڻ .إلى التعليم العام“ والتأكد من مواصلتهم للدراسة؛ وتذليل 


العقبات التى قد اتغت رشن يليم . 


)۱١(‏ المشاركة ے البراسا وا لأيخات »و الدورات» والندوات و اترا ت يخال اختصاصه. 


(۱۳) القیام بأي أعمال ری تسند إليه ے مبجال عمله. 


المادة التاسعم والتلاثون: الملعلة: 


المعلم هو صاحب مهمة نبيلة» ورسالة سامية؛ وهو المؤتمن على التلامين؛ والمسؤول الأول عن 


ترييتهم تريية صالحة تحقی شتا ست انه الہ 2 کک 
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المادة الأريعون: مهام معلم الفصل/معلم المادة: 

اللالتزام با حكام الإسلام والتقيد بالأنظمة؛ والتعليمات» وقواعد السلوك) والآداب» واجتناب 
كل ما هو محل بشرف المهنة. 

احترام الطالب» ومعاملته معاملة تربوية تحقَق له الأمن» والطمانينة: وتنمى شخصيتة: 
وتشعره بقيمته؛ وترعى مواهبه» وتغفرس ے نفسه حب المعرفةء وتكسبه السلوك الحميد»والمودة 
للاخرين؛ وتۆصل فيه الاستقامة» والثقة بالنضس. 


تدريس النصاب المقرر من الحصص كاملاء والقيام بكل ما يتطلبه تحقيق آهداف المواد التى 


بدرسها من اعداد. وتحضبر؛ وطرائق تدريس: وأساليب تقوم واختبارات: وتصحيح؛ ونشاط 
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داخل الفقصل؛ وخارجه!؛ وذلك حسبما تقتضيه أصول المهنة: وطبيعة المادةء ووفقا للأنظمة: 


والتوجيهات الواردة من جهات الاختصاص. 

المشاركة بے الإشراف اليومى على الطلاب» وشغل حصص الانتظار؛ والقيام بعمل المعلم 
الغانب» وسد العجزالطارئ ے عدد معلمى المعهد؛ أو المدرسة:؛ وفق توجيه إدارة المعهد؛ أو 
المدرسة. 

ريادة الفصل الذي يسنده إليه مديرالمعهد» أو المدرسة؛ والقيام بالدورالتربوي» والإرشادي 
الشامل لطلاب ذلك القصل, ورعايتهم سلوكياء واجتماعياء ومتابعة تحصيلهم. وتنمية 
مواطن الإبداع؛ والتفوق لديهم» ويحث حالات آلضعف» والتقصيرء وعلاجها؛ وذلك بالتعاون 


مع معلميهم: وآولياء أمورهم؛ ومع إدارة المعهد» أو المدارسة؛ والمرشد الطللابيى» ومعلم التدريبات 


السلوكية (الأخصائن النفسي)' 

دراسة المناهج؛ والخطط التاراسية؛ والكتت المقررة؛ وتقؤيمهاء واقترزاح ما يراه مناسبا لتطويرها 
من؛ واقع تطبيقها. 

تنفيذ ما يسنده إلبه مدير المعهد» أوالمدرسة من برامج التشاط؛ والالتزام بما يخصص لهذه 
البراهح من ساعات. 


التقيد بمواعيد الحضور, والانصراف؛ وندابة الخصص,) ونهابتهاء واستثماروقته ے المعحهد» أو 
المدرسة داختل القطل» وخارجه لمصلحة الطالت والبقاء ے المعهت أؤالمدزهة أثناء حصص 
الضراغء واستثمارها ‏ تصحيح الواجبات» وتقويمهاء وإعداد الوسائل التعليمية؛ والاستفادة من 
مركز مصادر التعلم بالمعهد؛ أو المدرسةوالإعداد لاآنشطة. 

حضور الاجتماعات؛ والمجالس التى تنظمها إدارة المحهد؛ أو المدرسة للمعلمين خارج» أوقات 
الدراسة؛ والقبام يما يكلف به من أعمال ذات علاقة بهذه الا جتماعات؛ والمحالس. وهدا:واجحب 
ملزم لكل معلم. 


| التعاون مع إدارة المحهد؛ أو المدرسة»؛ وسائر المعلمين» والعاملين بالمعهد» أو المدرسة څ كل ما من 


شانه تحقبق انتظام الدراسة» وجدية العمل» وتحقيق البيئة اللاثقة بالمعهد؛ أو المدرسة. 
السعى لتنمية ذاته علمياء ومهنياء وتطوير طرائقه ے التدريس:» واستخدام التقنية الحديثة؛ 


والمشاركة ے اللا حتماعات» واللحان» ويرامج التشاط,) والدورات التردوية التحديدية» وورش 


۲۵١ 


٠١١(١‏ التعاون مع المشرفين التربويين» والتعامل الإيجابي مع ما يوصون به» وما يقدمونه من تجارب؛ 


وخبرات. 

)١١(‏ تقبل التلميد غير العادي» والاهتمام به كأحد التلامين العاديين ے الفصل. 

)١١(‏ التعاون مع معلم التربية الخاصة» ومراعاة الفروق القردية بين التلاميت» والعمل على 
استخدام الاستراتيجيات» والأساليب» والطراتق التى تمكنه من التعامل مع جميع التلاميد 
على اختلافهم. 

)٠١(‏ المشاركة بے الدراساتء والأبحاث, والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


)١١/‏ القبامح بآى أعمال أخرى تسند إلنهے مجال عقله. 


الماد ة الوا-حدة والارجقون: مام محلم القربية الأخاضب: 
بالاضافة إلى أن مغلم الترفية الخاصتة يقوم إبنضسنالدور "الذي بقوم نه زميله ے التعليم العام 
ے مجال تخصصه؛ فانه قوم جالهام التالية” -- ١‏ 
)١(‏ المشاركة الفاملة #طملات التقويم والتشخيص بقضبب تضاها الا جتياجات الأساسية لكل 
|١١‏ إعداد الخطط التربوية القردية العمل على تبْميذهابالتاتسبيق مع أعضاء فريق الخطة. 
(۴) تدریس التلا سکوی الا خا عات التريوية ا خا تاا ارات و عليها 2 الخظطة 
التربوية-القردية»والتي لا بستطيع معلم الفصل العادي تدريسها. 
| مساعدة التلاميذ المعاقين على التخلى على المشكلات التاجمة عن العوق. 
تعريف التلاميت ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة بالمعينات البصرية؛ والسمعية» والتقنية؛ 
- ومساعدتهم على.الاستفادة القصوى من تلك المعيتات كل حسب حاجته. 
مساعدة التلاميذ ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة على اكتساب المهارات التواصلية؛ 
والمهارات الاجتماعية التى تمكتهم - بإذن الله تعالى - من النجاح ليس ك المدرسة؛ وحسب 
وإنما ے الحياة بوجه عام. 
تقديم المشورة لعلمى الفضصول العادية فيما بتعلق بطرق تدريس المواد الدراسية» 
والاستراتيجيات التعليمية» وأساليب تأدية اللاختيارات المختلفهة:؛ ووضع الدرجات» وكتابة 


التلاميد ذوى الاحتياجات التربوية الخاصة داخل الفصل؛ وخارجهء وكد لك نرويدهم 
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عتد الحاجة - بالكتيبات, والمنشورات» والوسائل التعليمية التي تمكنهم من التعرف على 
المفاهيم الأساسية ے التربية الخاصة. 


تفعيل مهمة ذوي الاحتياجات التريوية الخاصة ے2 عملية المشاركة ے الأتشطة الصفية؛ 
واللاصفية. 

نمنيل التلاميت ذوي الاحتباجات التربوية الخاضصة ے اللاجتماعات المدرسية» والتأكيد على 
احتياجاتهم الأساسية» والدفاع عن حقوقهم» وقضاياهم الضرورية. 

مساعدة» أولياء أمور التلاميذ المعاقين على معرفة آثار العوق النفسية؛ والاجتماعية على 
سلوك أطفالهم» وتزويدهم بالمواد التربوية؛ والوسائل التعليمية التي من شأنها أن تسهل مهمة 
متابعةء واجبات أبنائهم المدرسية» وآن تسهم بے زيادة وعيهم بخصائص. واحتياجات. وحقوق؛ 
وواجبات آبنائهم» وتعريضفهم بالخدمات المتوافرة بالمجتمع. 

توطيد؛ أواصر التعاون» والتهؤض بمستوى التنسيق» وتقوية قتوات,الاتصال بين أسر التلاميد 
ذوي الاحتياجات التربوية]الخاضة) والمسۋولين بے المدرسة: 

العمل على إيجاد بيئة أكاديمية» واجتماعية» ونقسية يستطيع فبا التلاميد العاديون؛ وغير 
العاديبن - على حد سؤاء - استغلال/اقصن قذراتهم؛ وتحقق أسمى طموحاتهم. 
المشاركة ے الدراسات, والأبحاثه والدورات وا لندوآت» والمؤتمرات ے مجال اختصاصه. 

القيام بأي أعمال أخرى تسند إليه ے مجال عمله. 


المادة الثاني والازجعمون: طبيىة عمل كل من معلة غرفت المضادر 


والمعلم المتجول. والمعلم المستشار 


االخدمات الأكاديمية» والفنية التى من خلالها يستطيع التلاميت ذوو الاحتياجات التربوية الخاصة 
مجاراة زملائهم العاديين؛ لكن الفرق بين معلم غرفة المصادر, والمعلم المتجول يكمن 2 الأسلوب الذي 
تقدم به الخدمات المشار إليهاء فمعلم غرفة المصادر يعمل بصفة دائمة ے مدرسة؛ واحدة: آما المعلم 
المتحول فهو بقوح دحولات على المدارس العادية التي دوجد نها أطفال ذوو احتباجات تربونة خاصة. 


آم بالنسبة للدورالدىي تقوم به المعلم المستشار فهو استشاري آأڪكتر مته تدریسی؛ دسح 


الفرق بين دور المعلم المتجول؛ والمحلم المستشار ے النقاط الثلاث التالية: 


(1( 


النصاب التدريسى لكل منهما؛ قالنصاب التدريسى للمعلم المتجول يقل - من حنث عندد 


ror 


(۲) المسافة التي يقطعها كل منهما أثناء تجواله بين المدارس» فالمسافة التى يقطعها المعلم 
المتجول أقل من تلك التي يقطعها المعلم المستشار. 

(۳) طبيعة العمل الذي يقوم به كل منهماء فالمعلم المتجول يقوم بعملية تدريس التلاميذ ذوي 
الاحتياجات التربوية الخاصة ويتعامل مع؛» أولياء أمورهم: 4 حبن يقتصر دور المعلم 


المادة الثالث والأربعون: النصاب التدريسي لمعلم التربين الخاصم: 

نظرًا لما تتطلبه طبيعة العمل مع التلاميذ المعاقين من جهد؛ وتحمل؛ وصبر ؛ ومثابرة» وبحكم 
وجود التباين الكبير بے احتيا جات التلا مستت 4ے كل فنة كن الفنات الخاصة؛ ونتيجة لتعدد أنماط 
تقديم خدمات التربية الخاصة: شما بتظلت تفرد التعلطم واستخد آم أساليب تربوية متعددة؛ زيادة 
على تعدد المهام المنوطة بتمغائم 'التريلة الخآصة ۲ و المنصواص عليها ے 'الحادة (١4)؛‏ فانه يتم احتساب 
النصاب التدريسي لمعلم ذو الاحتياجات الترتوية الخاضة على النخوالتالي: 

)١(‏ معلم الفصل»ومعلمآللادة: يكون لحد الأعلى لتصتابهما الندرستيى 2 مجال الفنات الخاصة 
- كما؛ وردت "لباب الرابع من هذه القواعد التنظبمية ٠‏ (احصة أسبوعيا) 2 جميع 
المراحل الدراسية. 

(۲) معلم غرفة المصتاكر.والمعلم المتجول: يتم احخثطاب نصابهما التدريسن بعدد الحالات 4 الفصل 
الدراسل الوا ا 20572 س 2 اا 2 ا تال یریبد عدد الحالات 
التي یدرسها کل مهما عسی (5 حال ) ے المحتل الدراستی الوآحد کحد أعلی» ولا یزید 
الوقت الذي يقضيه كل منهما ے تدريسالخالات على (۸١حصة‏ ے الأسبوع). 

(۳) المعلم المستشار: تنطبق عليه الأحكام الواردة ے الفقرة (۲) من هذه المادة» باستثناء عدد 
الحالات حيث يصل عدد الحالات التى يتعامل معها إلى ٠١(‏ حالة) بے الفصل الدراسى الواحد 
كحد آعلى بدلا من ٠١(‏ حالة). 

(؛) معلم التعليم العام المتعاون مع التربية الخاصة: 

اء يتكون نصابه التدريسي من مجموع الحصص التي يدرسها بے التربية الخاصة؛ والتعليم العام. 


لاء يتم تخفيیض تنصابة الندريسي بواقع | حصة:؛ واحدة) لکل ثالات حصص ندرسہا ے التريبة 


الخاصة؛ على اعتار آن كل ثلات حصص تعد وحدة حسابية متكاملة غير قابلة للتحزئة. 


المادة الرابعت والأريعون: مساعد المعلم: 
مساعد المعلم هو الشخص الذي يقوم باعمال تساعد المعلم على استثماروقته ے أداء مهامه 
الأساسية. 


(۱) 
(r) 
(r) 
(4) 
(0) 
)٦( 
(v۷) 


(۸) 
(۹) 


(1۰) 


المادة الخامست والأربعون: مهام مساعد المعلم: 


تحضير بعض الأدوات الخاصة بالصف الدراسى؛ والإشراف على الأجهزة السمعية» والبصرية؛ 
وغيرها. 

المساعدة ے عملية ضبط الصف الدراسي؛ والإشراف على التلاميت ے فناء المدرسة» والنقل 
المدرسى» والمكتبة؛ والمقصف» وغير ذلك. 

يقوم بالعمل ے الصف الدراسي مع التلاميذ من خلال متابعة القراءة؛ أو العمل التمثيلى؛ أو 
الإنتاج المسرحى تحت إشراف المقلم. 

بساعد التالاميذ أثناء مراجحة دروسهم. 


متابعة حضور؛ وانصراف التلاميذ. 

يساعد المعلم بے إعنداد خطة الدرس؛ وإعداد المراجع؛ والخرائط؛ والنماذج؛ والرسوم البيانية؛ 
وتجهيز السبورة؛ ولوحة الإعلانات؛ ورصد الدرجات. 

يمكن له أن يشارك ے الاجتماع الذي يحصره؛ ولى أمر التلميت لمناقشة وضع التلميذ. 
المساعدة ے جمع المعلومات بغرض التعرف على مدى تقدم التلاميد؛ ومستوى آدائهم. 

القيام ببعض الأعمال الإدارية كتصوير الأوراق؛ والمستندات. 

المساعدة ے تدوين الملاحظات ے كراس المتابعة اليومية؛ وتحو ذلكڪ. 


)١١(‏ المشاركة ے الدراسات» والأيحاث» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے مجال اختصاصه. 


(۱۲) القيام بأي مهام أخرى تستد إليه ے مجال عمله. 


المادة السادست والأريعون: معلم تدريبات النطق. واللكلام (أخصائي 
اضطرابات التواصل): 


معلم تدريبات النطق» والكلام (أخصائى اضطرابات التواصل) هو الشخص المسؤول عن 


تشخيص حالات اضطراب التواصل لدى التلاميت ے المدرسة» وعمل الخطط العلاجية التدريبية 


۵۵ 


(۱/ 
r) 


۳ 


| a) 


)٦( 


١/ 
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المادة السابعت والأريبعون: مهام معلمتدريبات النطق. والكلام 
رأخصائي اضطرابات التواصل): 


تشخيص اضطرابات التواصل لدى التلاميذ بغرض تحديد طبيعة الخدمات التى يحتاجوتها. 
التوصية بتحويل الحالات التي تحتاج إلى تدخل طبى إلى الجهات المختصة. 

إعداد الخطط التأهيلية (الفردية» والحماعية) قصرة؛ وطوبلة المدى: والعمل على تنفيذها ے 
ضوء الخطة التربوية الفردية. 

متابعة تقويم كل تلميذ على حدة بشكل دوري (أسبوعى - شهري) للتعرف على مدى 
استفادة التلميث من الخطة التدريبية العلاجيبة. 

اطلاع الأسرة على الخطة الضردية العادجبة التدرَسية.للتلمين؛ وإشراكها 4 مراحل إعداد 
تلك الخطة؛ وتنفيدهاء وتقويمها. 

التعاون مع معلضنى' الاد اة حنالات التلاميد ذو اض طرأيات التواصل؛ وزيادة كفاءة 
التدريب الخاطل ليلاي التلاميك العمل على رقع شوى اذاتهم. 

المشاركة ے اللجان, وأغرق العمل التربوية» والظببة ذا خل المدازية؛ وإخارجها. 

العمل على تحيْۇإإلإستفادة القصوى للتلاميذ امن المعينات السثمعية الفردية» والجماعية: 
وبرامج التدريب السشمعئ»وغيترها. 

العمل على شر الو عى الإرشادي العلا جي يشان اضطرابات القۇاصيل؛ وأسبابهاء وأساليب 
التخضيف من آثارهاء وطرق التعامل معها. ) 

المشاركة ے الدراسات» والاتخات و الكتورات. والندوآت»واللۋتمرآت ے مجال اختصاصه. 


القبام باي أعمال أخری تسند إلبه ے مکال عمله. 


المادة الثامن والأربعون: معلم التدريبات السلوكية رالأخصائي النفسيء: 


اللأاخصائي النفسى هو الشخص الذي يقوم بتطبيق الأدوات» والمقاييس» والوسائل النضسية» 


وغدرها على التلامين؛ وإعداد البرامح العالاجية النقسية» والسلوكيه اللازمة لكل حالهة. 


المادة التاسع والأربعون؛: مهام معلم التدريبات السلوكية رالأخصائي 


النفسى): 


إعداد التقارير النفسية متضمنة أهم نتائح القياس: والتوصيات, والمقترحات الخاصة بكل 


حالة. 


(r) 


(۳) 


(۱١/ 


السانب النالب 


إجراء عمليات القياس,» والتشخيص للتلاميذ المتقدمين» والمحولين إلى معاهد؛ أو برامج 
الترببة الخاصة مستخدما أدوات القياس الرسمية مثل: مقاييس الذح؛اء المقننة؛ ومقاييس 
السلوك التكيفي» وغير الرسمية مثل: المقابلةء والملاحظة) وقوائم الشطب. 

متابعة حالة التلاميذ» وخاصة المستحدين,» والتعرف على السلوكات غير المرغوب فيهاء وإعداد 
الخطط العلا جية اللازمة. 

المشاركة غ فريق العمل المدرسي الخاص بالخطة التربوية الفردية. 

المشاركة ے المحالس» واللجان ذات العلاقة بعمله. 

متابعة الحالات النقسية للتلاميت المحولين إلى مدارس التعليم العام ومساعدتهم للتخلب 
على المشاكل التى قد يواجهونها. 

التوصية بإحالة التلامي دا دين يعاتون من آمتزاض تَقَسَية إلى الطبيب النفسيء» ومتابعة 
البرتامج العلاجي المقررلگل خالة. 

المشاركهة غ إعداد البرامج التوعوية الخاصة بالتلاميت» والعاملين معهم؛ وأولياء أمورهم. 


إعادة تشخيص,؛» وتقونم النالامسيد كلما دعت الحاجهة إلى دلك. 


المشاركة بے الدراسشات» والأبحاث»اوالدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


القيام باي مهام آخرى تسن إليه 2 مال ممّله. 


المرشد الطلابی هو الذي يقوم بمساعدة التلميد على قهم داته» ومعرقة قدراته؛ والتغلب على 


ما يواجهه من صعوبات ليحقق التوافق النفسى» والتربوي» والاجتماعى» والمهني ليناء شخصية سوية 
ے إطار التعاليم الإسلامية» وتعويده الاعتماد على نفسه لحل مشكلاتهء واكتشاف مواهبه. 


المادة الواحدة والخمسون: مهام المرشد الطلابي: 


(۱ 


(۲) 
(۳) 


إعداد الخطط السنوية لبرامج التوجيه» والإرشاد لذوي الاحتياجات التربوية الخاصة ے إطار 
الخطة العامة للتوجبهة؛ والارشاد الطللانی . 


تنفيذ برامج التوجيه» والإرشادء وخدماته الإنمائيةء والوقائيةء والعلاجية. 


متابعة حالات التلاميت التحصبلية؛ وا كة» وتقدنم الخدمات الاأرشادىة : 
يليه› و يه؛ ودصمديم زرشاديه لهم 


oY 


lA 


لديهم تفاوت 4 التحصيل الدراسى لاتخاذ الوسائلء والإجراءات الكفيلة بتلبية احتياجات 


كل منهم بالتعاون مع دوي الاختصاص. 

تحرى الآأحوال الآأسرية للتلامين» وخاصة الاقتصادية منهاء ومساعدة المحتاجين منهم عن 
طريق الصندوق المدرسي. 

دراسة الحالات الفردية للتلاميذ الذين تظهر عليهم بوادرسلبية ے السلوك:» وتفضهم 
العمل على توثيق الروابط بين البيت» والمدرسة»؛ واطلاع» آولياء الأمور على مسيرة أبنائهم؛ 
والعمل مع الأسرة للرفع من .مستوى.التلميد التعليمى٦والتكيف‏ مع العوق. 

إعداد تقارير دورية عن حالات التلاميد التعليمبه»والنربويةءوالسلوكية؛ وتقديمها لمدير 
المعهد؛ آو المدرسة؛ والعمل على تفعيل توصياتهاء 

اللاتصال» والتعاون مقع جمين المعلمين بشكل عام؛ ورواد الفضول باتكل خاص» وكذا عمداء 
الأسرء والمشرفان الا جتشاعبين بے جالة المعاهد التى نوخد بهاز[إتيكان داخلى لجمع المعلومات 
اللازمة عن التلميت ‏ لتعبتة السجل اإليشامل» أودراسبة حالته؛ أو إيتصتال يعض خدمات الإرشاد 
اليه» آو الإعداد لبراقج التوجيه»والإرشاد» آو تنقيذ شىء منها مماابتطلب تعاونهم. 

توعية المجتمع المدرسي بأهداف التوجيه. والإرشاد» وخططه» وبرامهخه» وخدماته بشكل عام 
و مجال دوي الاحتياجات التربويهة الخاصة بشكل خاص. 

تعيته السحل الشامل للطالكت»والخافطه على سريته»وتنظيم الملفات؛ والسحلات الخاصهة 
بالتوجيه؛ والإرشاد. 

تدريس ما يسنده إليه مدير المعهد» أو المدرسة من الحصص,؛» والمشاركة ے أعمال مراقىة 
التلاميذ؛ وشغل حصص الانتظار. 

المشاركة بے البحوث؛ والدراسات» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے مجال اختصاصه. 


القيام بأآى آعمال آخرى تستد إليه ے مجال عمله. 


المادة الثاني والخمسون: نصاب المرشد الطلابي: 
دحتسب تصاب المرشد الطلابی ے المدرسة التى يوجد بها برنامج للتربية الخاصه بواقع تلمبك؛ 


واحد من ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة مقابل ثلاثة تالاميت من تلاميذ التعليم العام. 


النانے الال 


المادة الثالثة والخمسون: رائد النشاط الطلابي: 


هو الذي يقوم باعداد» وتنفيذ البرامج» والأنشطة الطلابية ے معاهد» وبرامج التربية الخاصة» 


والعمل على دمح ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة ے الأنشطة الطلابية مع تلاميذ التعليم العام 
- قدرالامکان - 


(1 
(r) 
(r) 
(4) 


المادة الرابعي والخمسون: مهام راند النساط الطلابي: 

إعداد الخطط؛ والبرامج لختلف الأنشطة. 

رفع البرامج» والخطط الزمنية للجهات المعنية. 

إعداد» وتنظيم» ومتابعة تنفيذ المسابقات ے مجالات النشاط. 

الإشراف على المشاركات #المسابقات» والمعارض,؛› والمتاسبات خارج المعهد» أو البرنامج من 
خلال الإعداد والترتيب للمشاركهة؛ و ترشيح المشاركين؛ وتنظيم الزيارات الميدانية» وتشتمل 
المدارس» والمعاالمالحضارية: والمصانع الموجودة ے المنطقة7آو المحافظة, وإعداد التقارير اللازمة 
موثقة بالصور. 

حضور اللقاءات الدورية لرواد النشاط ومشرے مجالات النشاطظ؛ والدورات التدريبية. 

توزيع مهام التشاطا بين ذوي العلاقة _ے المتهد» أو البرنامج» والتنسيق فيما بيتهم. 

دراسة معيقات النشاط داخل المعهد» أو البرنامج وإيجاد الحلول المناسبة. 

إعداد المقترحات» والآراء التطويرية لبرامج النشاط» والعم على تطبيقها داخل المعهد» أو 
البرنامج. 

تفعيل دور العاملبن بے المعهد» أو البرتامج» والمشاركة الفاعلة ے برامج النشاط. 


)١‏ إجراء الاتصالات اللازمة بالجهات ذات العلاقة من اجل التنسيق لتنفيت البرامج الطلابية. 


التنسيق مع قسم النشاط الطلابي ے الإدارة التعليمية لتفعيل البرامج المشتركة مع تلاميذ 
التعليم العام. 
تلم . وحفظ المعلومات يملفات خاصة. 


المشاركة ے الدراسات, والأيحات» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


القيام باي مهام أخرى تسند إليه ے مجال عمله. 


0۹ 


أخصاني العلاج الطبيعي هو الشخص الذي يخطط, وينفذ برنامج العلاج الطبيعى للتلامين 


المحولبن للعالاج من أجل تأهيل» وإعادة تأهيل الوظائف الحركية؛ والمحافظة غليهاء وتخفيف الالم؛ 
ومنع حدوث التشوهات» أو العحز كلما أمكن ذلك. 
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دراسة ملف التلمبت المحول. 

تقييم الحالة المرضية لكل تلميذ من خلال نتائج الاختبارات» والمقاييس بغرض وضع خطهة 
علاجية مناسبة تتضمن الوسائل العلاجية المستخدمة» والآأهداف المتوخاة من العلاج المقترح. 
تنفيذ الخطة العلاجية لكل تلمباةء ومراجعتها كل فترة حسب طبيعة الحالة؛ وتطوير تلك 
الخطة بما يتفق» وتقدذم الحالة من آجل- تحقية لأت اف اللرجوة. 

مناقشة حالة التلميت مع الطبيب المختص. 

إرشاد؛ وتعليم التلمييت» وأشرتة ببرنامح العلاج الطبيعئ» وكيفية اتياعه» وتطبيقه بطريقة 
سليمة بالمنزل. ' م 

تسجيل جميع البياقات» ونتائج الا ختبازات» وما يطظراً على جالة التلميذ بے النماذج المعدة 
لذلك؛ ووضعها ے ملضفة. 

المشاركة س النشاظات التعلدهة: واالتريوية المختلفة داخل المدرستة .و خارجها. 

الالتزام بالقوانين» واللوائح» والتعليمات المنظمة للعمل. 

القيام بالمهام الإدارية اللازمة لضتبط.الخمل دآخل٠وحخةة‏ العلاج الطبيعى المدرسية. 

المشاركة بے أعمال الفريق متعدد التخصصات. 

اتباع تعليمات الآمن» والسلامة للأجهزة. والأشخاص. 

المشاركة بے الدراسات» والأبحاث» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


القيام بأي مهام أخرى تسند إليه ے محال عمله. 


أخصائى العلاج الوظيفى هو المسؤول عن تنمية المهارات الحسية - الإدراكية - للتلاميت 


الذين يحتاجون لهذه الخدمة. 


المادة الثامن والخمسون: مهام أخصائي العلاج الوظيفي: 
)١(‏ المشاركة ے التعرف على التلامين ذوي الاحتباجات التربوية الخاصة ضمن الفريق المختص. 
(۲) القيام بالتقويم الشامل للتلمين بهدف التعرف على احتياجاته من خدمات العالاج الوظيفي. 
(۳) المشاركة ے إعداد وتنفيذ؛ وتقييم» ومتابعة الخطط التربوية الفردية للتلاميذ مثل: 


آ. تنمية الاستجابات الحركية من خلال أنشطة اللعب. 
با. تدريب التلميذ على المهارات الأستقلالية كتغيبر الملابس» والنظافة الشخصية. 
ج. تقييم البينة التعليميةء وعمل التعديلات اللازمة لتسهيل حركه التلاميد» وجلوسهم. 
د. تقييم مهارات ما قبل الكتابةء ومهارات الحركة الدقيقة» والتآزرء وتدريب التلاميذ عليها كل 
حسب احتياجه. 
ه. تدريب التلاميت على استاختام الأظراف الاطضطذاعية) والأجهزة التعويضية (حسب الحاجة). 
(4) تقديم الخدمات الاستشارية للمعلمبن: وأسر التلاميذ فيما بخص تنفيذ برامج العلاج 
الوظيفى. 
)١(‏ المشاركة ے الدراسشات» والأبحاث؛ والدورات والندوات» والمؤتقرات بے مجال اختصاصه. 
)١(‏ القيام باي مهام أخرى تسند إليه ے مجال عمله؛ 


اخصانی التدريب المهني هوالشخص المختص بے البرامج التي تستاعد ے تأاهیل؛ وإعداد 
التلاميذ لمهنة من خلال تعليمهم؛ وتدريبهم على المهارات الضرورية للعمل. 


المادة الستون: مهام أخصائي التدرب التدريب المهني: 

- تعريف التلاميذ على مجموعة من المهن» والحرف الأساسية التي تتناميب - بشكل عام‎ )١( 
مع فئات العوق المختلفة.‎ 

(۲) تدريب التلامين ے برامج التدريب المهني الموجودة 2 المدارس» آو المؤسسات الاجتماعية. 

(۳) مساعدة التلاميذ للحصول على تدريب من خلال المدارس العامة» والمدارس الفنية) ومراكز 


حل هة المحتمع. وغىر د لڪ. 
)٤(‏ مساعدة التلاميذ للحصول على تدريب داخل المجتمع من خلال التدريب ے المؤسسات» 
والمصانع. 


۳٣١ 


مساعدة التلامبت للتدريب داخل الورش الخاصة. 


|١‏ يقوم أخصائى التدريب المهنى بالمشاركة مع العاملين ے المدرسة؛ ومراكز التأهيل: والتدريب 
المهنى فيما يبلى: 
أ . المسح الأولى للتلاميذ المعحاقبن. 
ب. المقانلات الأولية. 
ج. التشخيص. 
د . المشاركة ے أعمال الفرنق متعدد التخصصات: والمكلف باعداد الخطة الترنونة القرديةك 
ه. إعداد البرنامح التدرتبى التردى الذي يتتاتب مع ميول؛ وقدرات التلميذ؛ ويلبى 
احتياجاته. 
و. تقويم مدي افاغلية الب رامخ التتريبى للتلميك. و إتخراء التعدتلات الضرورية عند الحاجة. 
ز. إغعداد المعباق اللوظيضفهة: 
ح. مساعدة المعوق على الالتحاق تالوظيفة. 
ط. المتابعة. 
(۷) المشاركة بے اللجان ذات الحالاقة بالسشامح الهنية للتلاتينذ. 
(۸) اطلاع أسترة التتعبد على برخاهخ التدريب المهنى»والتعاون معهاطا فيه مصلحته. 
|١١‏ المشاركة ے الأنشطة التعليمية» والتدريبية داخل المدرسة» وخارجها. 
(٠١١‏ المشاركة بے الدراسات» والأبعمات 5الدوزات والنتدوآت والمؤتمرات ے مجال التدريب المهني 
لذوي الاحتياجات الخاصة. 


|١١‏ القيام بأى أعمال أخرى تسند إليه ے محال عمله. 


المشرف الصحى هو المسؤول عن القيام بأعمال التمريض لنسوبي المعهد» آو البرنامج» وقق ما 
تتطلبه المهنة» وتعليمات الطبيب المعالح . 


العنابة باللمرضی: واعطاوشم العللاج المضصرر؛ وققی تعلشات الظبيب. 


(TT) 


(۸) 
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إجراء الإسعافات الأولية لإصابات منسوبي المعهد أو البرنامج. 

اتخاذ الاحتياطات اللازمة لسلامة التلاميذ ممن لديهم حالات مرضية دائمة. 

التنسيق مع الجهات المختصة لفحص المياه بشكل دوري للتأكد من سلامتها من التلوث. 
تفقد الأوضاع الصحية بے المعهد» أو البرتامج» والعمل على تشر الوعى الصحى. 
المشاركة ے لحجنة التغذية» والتأكد من سلامة المأكولاتء والمشرويات. 

إعداد الملقات الصحية لمنسوبى المعهد» أو البرنامج» ومتابعة استكمالها. 

المشاركة بے الدراساتء والأبحاثء والدورات؛ والندوات» والمؤتمرات ے مجال اختصاصه. 


القيام باي مهام أخرى تسند إليه څ مجال عمله. 


المادة الثالث والستون: أخصائي قياس السمع: 


أخصائى قياس السمع هو الذي يقوم بتحديد درجة سمع التلميد؛ واقتراح المعحينات السمعية 


المناسبة له. 
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المادة الرابع والستون: مهام أخصائي قياس السمغ. 

قياس سمع التلاميذ المحولين إليه» وتعبثة,النماذج الخاصة بذلك. 

تحديد نوع السماعة المناسبة للتلمين حشة ادرجة فقدان السمع. 

القيام بضبطا السماعة حسب القدرة السمعبة لدى كل تلمكة: 

المتابعة اليومية للتأكد من استخدام التلامين للمعيتات السمعية. 

التأكد من صلاحية المعين السمعى)وعمل الضيانة الأولية له. 

كتابة تقرير عن الحالة السمعية للتلاميذ ے نهاية كل فصل دراسي. 

إعادة قياس سمع التلاميذ للتعرف على التغيرات الطارئة كلما دعت الحاجة إلى ذلك 
واتخادذ اللازم. 

التعاون مع أخصائى السمع؛ والكلام» ومعلم تدريبات النطقء والكلام (أخصائي اضطرابات 
التواصل) فيما يخدم التلاميذ المعاقين سمعيًا. 


تحويل التلامين المرضى إلى طبيب الأنفضه والأذن» والحتحرة. 
٠١‏ الاشتراك مع فريق العمل أثناء عملية التشخيص,» وإعداد الخطط التربوية الفردية الخاصة 
بالمعاقین سمعيًا. 


T1 


l117‏ الارشاد السمعى للتلمك: وآأسرته ے ضوءِ نتائح الفحوصات. 
)1( المشاركة ے الدراسات. والأبحات» والدورات» والندوات: والمؤنمرات ے محال اختصاصضه. 


)٠۴(‏ القيام بآي مهام أخرى تسند إليه ے مجال عمله. 
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فنى صب القوالب هو الذي يقوم بأخذ بصمات الأذن» وصب القوالب المناسبة لكل تلميذ. 


المادة السادسم والستون: مهام في صب الموالب: 

عمل بصمات القوالب الخاصة بكل آذن لكل تلمين مصاب بضعف سمع يستلزم خدمات التربيةه 
الخاصة. 

القيام بتصنيع القوا لاا لمناسة الاتل أذن حسب البكينمات المعدةء 

متابعة التلاميد بعد اسای > أالقوال للتأكد من ملا ء تیل رای حدوث آي تشویش عند 
استخدام المعين السمعن. 

إعادة عمل لات ا للتلاميڈ كلما دعت الخاجة إلى ذلك 

تحديد احتياج معمل صب القوالب من اإلأجهزة»والخامات» والأدوآت اللازمة لتصنيع القوالب. 
المشاركة ے الدراسات, والأبحاث: والدورا 4 اندو اتا والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 

القيام باي مهام أخرى تسند إليه ے محال عمله. 


الماد ة السابعي والستون؟ آخصاتي البصريات: 


أخصائى البصريات هو الشخص الذي نشوم بتحديد المعينات البصرية المناسبة للتلاميت 


المعاقبن بصرياء وتدريبهم على استخدامهاء والمحافظة علبها. 


(۱ 
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المادة الثامن والستون: مهام أخصائي البصريات: 

الاشتراك مع قريق العمل آأثناء عملية التشخيص,) وإعداد الخطط التربوية الفردية الخاصة 
بالمعاقين بصريا. 

دراسة التقارير الطبية الخاصة بالتلاميذ المعاقبن بصرياء والتأاكد من انطباق شروط قبولهم 
- هن التاحية البصرية - 2ے معاهد» وبرامح العوق البصري. 

إحالة التلاميذ الذين يحتاجون إلى العلاج الطبى للمستشفيات, أو المراكز المتخصصة. 


)٤(‏ تحديد المعينات البصرية الأكثر مالاءمة لكل حالة»والعمل على توفبرها. 

)١(‏ تدريب التلميذ» وتزويده» وأسرته» ومعلميه بالارشادات اللازمة للاستفادة المثلى من المعحين» 
والمحافظة عليه. 

)١(‏ تقديم الإرشادات» والتوجيهات للهيئة التربوية بالمدرسة» وأولياء أمور التلامين حول معاملة 
التلاميذ ضعاف البصر؛ وكيفية تشجيعهم على الأستفادة من بقايا البصر لديهم. 

(۷) المشاركة ے الدراساتء والأبحاث» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے مجال اختصاصه. 


(۸) القيام بأي مهام أخرى تسند إليه ے مجال عمله. 


المادة التاسعم والستون: معلم التوجه والحركم: 
معلم التوجه والحركة هو لذي يوم بتدريالتلاميد المعاقين بصريًا على اكتساب مهارات 
الحركة» وإدراك الاتجاهات هن خلال التدريب القردي» والحماعق. 


المادة السبعون: مهام معلم التوجه والحركہ: 
)١(‏ تعريف التلمين.بالمفاهيم الأساسية المتعلقة بجشم الإنسان» وهى: 
ا- اأعضاءاالجسم. 
بد علاقة أعضاء الجسم بعضها تَبْفْض. 
ج أتحاهات الجسم المختلفة: 
د الحركات الصحيحة لأعضاء الجسم (الرأس- الجذع- الأظراف). 
(۲) تدريس المفاهيم التاليةء وتدريب التلاميد عنمليا عليها: 
أ- العلاقات المكانيةء وعلاقتها بالجسم. 
ب- الحماية العلوية. 
ج- الحماية السفلية. 
د- مهارة التتبع باليد. 
ه مهارة البحث عن الأشياء. 
و- استخدام الحواس المتبقية (البصراللمس- السمع- الشم- الذوق). 
(۴) مساعدة التلاميذ على تكوين خريطة ذهتية عن مبنى المدرسة؛ ومرافقه. 
)٤(‏ تمكن التلميذ من اكتساب مهارات التنقّل من خلال الاستعانة بالمرشد المنصر. 
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تعريف التلميذ بالعصاء واستخداماتها داخل؛ وخارج المينى المدرسي. 


)١[‏ تدريب التلميذ على استخدام» وسائل المواصلات المختلفة؛ ومهارات التتقل ے الأماكن 
التحارية: والمرافق العامة. 

(۷) تعرية التلمين بمعينات التنقل الالكترونية» ؤغبرهاء وأساليب استخدامها. 

۸) تدريب التلميت على الاستكشاف الذاتى» ووسائل توظيفه. 

(۹) المشاركة ل الدراسات» والأبحاث» والدورات» والندوات» والمؤتمرات ے محال اختصاصه. 


أ )٠١‏ القيام بای مهام آخرى تستد إليه ے محال عمله: 


الباب السابع : الارتباط الفي والإداري وا الي بالجهات ذات العلاقت: 
)١(‏ ارتباط المعاهد و اليزج تالاآهافة العامة للتربة الجاصة؛ 

(۲) ارتباط برامج الترنية الخاظة بإدازآت التعليم. 

)۳(١‏ علاقة برامح التربية الخاضة المد آرسن آلعادية: 

(4) علاقة البرامج بفعاكه الترباة الخاضة. 

. علاقة المعاهد» و آلنرامج بالمجتمع‎ )١( 

)١(‏ علاقة البرامح» و العاهكبالاأسرة. 


/۷) علاقة البراصخ ٣و‏ المعاهد بالتلاميك. 


المادة الوآحَت-والسبعون : أرتباط االعاهد والبرامج بالامان العامة للتربي” 
الخاصم: 
ترتبط المعاهد» والبرامج بالأمانة العامة للتربية الخاصة ارتباطا فنياء حيث تقوم - من 

خلال التنسيق مع الجهات المعنية بالوزارة؛ و مع إدارات التعليم - بتوفير جميع الكوادرالبشرية 
المتخصصة؛ والمستلزمات التحجهيزية الخاصة التى لا توافرها - عادة - إدارات التعليم؛ وذلك من 
خلال ما یلی: 

)١(‏ استحداث البرامج الجديدة؛ والعمل على تطويرها. 

(۲) إعداد ميزانية فصول النموء والبرامح المستحدثة. 

أ٣]‏ إعداد» وتطوير الخطط الدراسية) والمناهج؛ والمقررات المدرسية. 

/ ¢( إعداد؛ وتطوير اللوائح الداخلية لمعاهد؛ وبرامج التربيه الخاصهة. 


a)‏ | و صح خطط: ويرامج المتابعةك والاشراف علی صسعاشد: وبرامج الترنية الخاصنةك. 
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الناب الثالث 


إعداد الأسس,» والضوابط» ووضع الخطط لتقويم معاهد» وبرامج التربية الخاصة»والعاملين 
بھا. 

توفير الكوادر البشرية المتخصصة» والعمل على استقطاب الكفاءات الوطنية المتميزة. 

إعداد الضوابط؛ والمعايير المنظمة لعملية تكليف المشرفين التربويين» والإداريبن بأقسام التربية 
الخاصة بإدارات التعليم» وے معاهد» ويرامح التريبية الخاصة؛ واعتمادها من صاحب 
الصلاحية. 

إعداد الضوابط, والمعايير المنظمة لعملية نقل الكوادر البشرية من التعليم العام إلى التربية 
الخاصة؛ أو العكس بالتنسيق مع الإدارة العامة لشؤون المعلمين. 

العمل على النهوض بالمستوى العلمي» والمهني للعاملين ے معاهد؛ وبرامج التربية الخاصة من 
خلال الدورات التدريبية؛ والندوات والمؤتمرات» وتوقدر البعثات» وغيرها. 

توفير الأوعية العلمية من كتب. ومطبوعات» ونشرات؛ وأقراص» وشبكات حاسوبية لاطلاع 
العاملين بے الميدان غل كل ما يستجد بے مخال الترببة الخاضة. 

توضىر الأدوات» والأجهزة اللازمة؛ والمعينات المرتبطة بطبيعة كل عوق . 

توفير الوسائل التغليمية التي يحتاجها التلامين ذوو الاحتياجات التريوية الخاصة. 


توفىر أدوات التشخيبص,:؛» والقباس. 


)٠١(‏ إعداد حرّكة التقل الخارجى لمنسوبى معاهد وبرامج التربية الخاضة. 


المادة الثاني والسبعون: أرتباط المعاهد. والترامح بإڌارات التعليم 


ترتبط المعاهد؛ والبرامح بادارات التعليم إڌارتا: ومالنًا بحيث تقوم تلك الإدارات بتوقير جميع 


المتطلبات التى تواقرها لمدارس التعليم العام وتنضبت جم الأنظمة؛ واللوائح التى تضصمن حسن سر 
العمل وتلبي احتياجات التلاميذ ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة بالتنسيق مع الأمانة العامة 


للتريية الخاصة.؛وذلك من خلال: 


(1) 
(۲) 
(r) 


(£) 


إبلاغ المعاهد؛ والبرامج بجميع ما يرد إلى إدارات التعليم» وما يصدر عنها من تعاميم؛ ونشرات. 
تزويد المعاهد؛ والبرامج بالأثاث المكتبى؛ والمدرسى الملائم. 

تزويد المعاهد» والبرامج بجميع المستلزمات التجهيزية كالأدوات الرياضية»؛ والفنية؛ والوسائل 
التعليمية التي تزود بها - عادة - مدارس التعليم العام. 

توفير؛ وسائل النقل لجميع تلاميذ معاهد» وبرامج التربية الخاصة. 
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المتابعة» والإشراف على معاهد» وبرامج التربية الخاصة إدارياءوماليا من خلال الاقسام 


المختصة. 
دعم أقسام التربية الخاصة بادارات التعليم لتمكينها من تتفين خطط ,» وبرامج المتابعهك: 
والأشراف: والتقويم المعتمدة من قبل الآمانة لمعاهد» ويرامح التربية الخاصة. 

تكليف المشرفين التربويين» والمشرفين على برامج التربية الخاصة ے المدارس العاديه؛ ومديري؛ 
ووكلاء المعحاهد» وفق الضوابط, والمعابير المعدة من قبل الأمانة العامة للتربية الخاصة. 
تسديد احتياج معاهد» وبرامج التربية الخاصة من الكوادر البشرية» وفقا للضوابط» والمعايير 
المحدة من قبل الأمانة العامة للترنسة الخاصة: 

إصدار حركه تجديد: وإتهتاء العقود بمعاهد. وتتراسج”التربية الخاصة» وقق الاحتياج؛ 
والضوابط التط م ك.. 

إصدار حركة النشل اللي بمغاهك براح الثرتية الحاصة. 

الرقع للأمانة بالميزاتية المقتر خة البراقج» وفصول التريثة الكاشة. 

الرقع للأمانة اگ تدا الممبائلى لمعاهد» وبراملج انر اة يتاه من الكوادرالبشرية 
المتخصصة؛ والمستلزقات التجهيزىة الخاصة. 

صرف جميع المستحقات المالية إنسوبي إتلاطين معاهد» وبرامح التربية الخاصة. 

منح عللاوة التربية الخاصة لمنسوبي معاهد؛ وبرامج التربيه الخاصة؛ وفقًا للضوابط والمعايير 
المنظمة للك 

تنضيذ الدورات التدريبية»؛ والتنشيطية سوب معاهد» وبرامج التربية الخاصة» وفق الخطط 
المعحتمدة. 

إشراك منسوبي معاهد؛ وبرامج التربية الخاصة بے الدورات» والبرامج التدريبية التي يستفيد 


منها منسوبو التعليم العام. 


المادة الثالثب والسبعون: علاقي برامج التربيم الخاصم بالمدارس العاديي 


آ. يعد البرنامج سواء كان فصاا خاصا؛ أو غرفة مصادر أو معلما متجولاء أو مستشارًا جزءا 


لا يتجزأً من الكيان المدرسى. 


ب. تعد إدارة المدرسة مسؤولة مسؤولية تامة عن إدارة البرنامح» ومتابعنهك. 


ج. ے حالة وجود مشرف للبرنامج؛ قانه يرتبط إدارنا نادارة المدرسة. 


د. تقوم المدرسة بتوفر جمیے المستلزمات التعليمية:»والتحهيزىة لتالاميدك البرتنامح أسوة 
بتلڪ التي توافرها للتلاميذ العاديين. 


ه. تمكين التلاميذ الملتحقين باليرنامج من المشاركة ے الأنشطة الصفية؛ وغير الصفية 
داخل المدرسة» وخارجها. 

و. تمكين التلاميذ الملتحقين بالبرتامج من الاستفادة من جميع المرافق الموجودة بے المدرسة. 

ز. تمكين البرنامج من الاستفادة من جميع التجهيزات المكانية» والبشرية بالمدرسة. 

ح. تنطبق هذه الضوابط على برامج التربية الخاصة الملحقة بمعاهد التربية الخاصة. 


المادة الرابعت والسبعون: علاقة البزامج بمعاهد التربية الخاصب: 
تعد علاقة برامج التربية الخاصتة ے المدارس آلقفادذية بالمعخاهداعلاقة تعاونية تكاملية تتمثل 
فیما یلی: 
|. تستفيد البرامح فن الخبزات؛ والمعلومات والأجهزة والأدوات المتوافرة ے المعاهد. 
ب. تستفيد البرامج من الدورات التدريبية؛ وورش العمل والنشاطات التى تقام ے المعاهد. 
ج. تستفيد المعاهدامن خبرات اللرامج ے مجال تربية» وتعلتيم الأطضال ذوي الاحتياجات 
التربوية الخاصة ے المدارس العادية. 


المادة الخامسم والسبعون: علاقم المعاهد. والبرامج بالمجتمع: 
يعد المجتمع البيثة الكبرى آلتى تضم اللأشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة» كما تحوي 
معاهدهم» وبرامجهم التي يتعلمون,» ويتربون من خلالهاء وتعد المعاهد» والبرامج مصدر إشعاع 2 
مجال توعية المجتمع» فتوطيد العلاقة التعاونية بين المعحاهد» والبرامج من ناحية» والمجتمع من ناحيهة 
أخری آمر هام لأداء رسالتهاء ویتاتی ذلك من خلال ما يلى: 


أولا:» واجبات المجتمع نحو المعاهد. والبرامج: 


آ- آفراد المجتمع: 

)١(‏ يتوقع من آفراد المجتمع احترام» وتقدير المعاهد» والبرامج التى تسعى إلى تربية» وتعليم أبناء 
المجتمع من ذوى الاحتياجات التريوية الخاصة. 

(۲) يتوقع من آبناء المجتمع أن يعوا الأدوارء والمهام التى تقوم بها المعاهد» والبرامج» وآن يعملوا على 
نشر الوعی بينهم حيثما ڪان ذلڪ ممكتًا. 


۳۹ 


ب- المؤسسات المحتمهية: 


ونقصد بها المنشآت الإعلامية: والتعليمية:؛ والزراعية: والصناعية؛ والتجارنة» والترفيهية» وما 


شانههاء وتتمثل: آو جه تعاوتها ے محالات: 


|1| 


r) 
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اللاستجابة لاحتياجات المعاشد»واليرامج لما قيه مصلحه التلاميدت كالاطلاع والندريبه 
والمشاركة ے الأتشطة. 

الدعم المعتوي» والمادي للبرامج» والمعاهد بما يزيد من فاعليتها. 

احترام المعاهد» والبرامج» وتقدير الأدوار التي تقوم بها ے خدمة آبناء المجتمع. 

إيضاح ما تتوقعه تلك المؤسسات من-العاهك ۲ والسرامج مثل: إعداد الكوادر البشرية التي يمكن 
أن تخدم ے القطاع الخاص:وغير ذلك. 

ثانيا: واجبات المعاهد: والبزامخ نجوالمجتمع؛ 

تلبية طا بات أفراد امهيأو مؤشساتة ما لم بخ ل الك يام المعحاهد» والبرامج بعملهاء أو 
مسؤولياتها نحو التلأمين أؤ أسرهم” أو أولياء أمؤرهم شريطةآن يکو من اختصاصهاء وے 
وسعها. ) 

نشر الوعي» والمعرفة يبن أفراد المحتهيع؛ وښؤسساته بأدوار. ومهام.المعاهد؛ والبرامج» وطبيعة 
الخدمات التي تقدمها للتلامليك. 

نشر الوعى .بهن أفرا المحتمسم؛ ادر ذوئالاعتباجات الخاضه: 

إيضاح المتوقع سن المجتمع؛ ومؤسساته لمساندة المعاهد» والبر امج ے آداء عملها. 

مساندة المؤسسات,؛ والمراكز, والتتر امج الأهالية»والتخترية التي تعنى بنوي الاحتياجات 
الخاصة. 


الماد ة السادست والسبعون: علاقي المعاهد. والبرامج بالأسرة: 


تعد الأسرة شريكا مهماء وأساسيا بے تربية» وتعليم آبنائها الذين يحتاجون إلى خدمات التربية 


الخاصة: وعلية قالعلاقة بين المعاهد» والنرامح من تاحىة›والاسرة من ناحية أخرى صضرورية: ویمکن 


توطيدهاء وإبراز فاعليتها بالتأكيد على ما يلي: 


أولاً:. واجبات المحاهد, والبرامج نحوالأسرة: 


/11 تمكين؛ ولى اللأمر من زبارة اللمعحهك: أو البرنامج؛ والاطلاع على كل ما يتعلق ببرتامج اينه 


ومالاحظته ے مكانه التربوي بالتنسيق هع الاادارة. 


(r) 
(r) 
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أخذ إذن؛ ولى الأمر لغفرض التشخيص؛ وإعداد البرنامج» وإقرار أي تعديلات تطرأ عليه أثناء؛ 
أو تعد التنفيك» وكدذلك بے حالة إلغائه. 

دعوة الأسرةء وخاصة» ولى الأمر للاشتراك ے التشخيص, وإعداد البرامج» وملاحظة سير 
العمل بے برنامج التلميذ» والتقييم النهائي له. 

الحفاظ على سرية جميع المعلومات المتعلقة بالتلمين» أو أسرته. 

شرح حالة التلميذ للأسرةء أو ولى الأمربلغة مفهومة,؛ والتأكد من أن المعلومات صحيحة؛ 
وواضحة, ووافية. 

إعادة تشخيص التلمين إذا رأت الأسرة أنه لم يوضع ے البرنامج المناسب بناء على تشخيصه 
السانق ے حالة طلنها لذلك. 

مساندة الأسرة للتعامل الفاجل مع التلميذ ذلك بتقّديم برامج تدريب موجهة للأسرة؛ 
وبتوزيع نشرات إرشادية مبسطة. 

احترام كل فرد من أفرآد الأسرة أثناء الحديث معهم» أو عنهم: 


ثانيا: واجبات الأشرة نحوالمحهد, أو البرنامج: 
الأاستحابة لدعوةالمعهد )أو الترتامج للاشتراك 2 التشختنص ,)» وإعداد» وتنتفيت» وتقويم 
الخطط الفردية ے حالة التدخل الفردي »أو متابعة سير دزاسة التلميد ے الحالات الأخرى. 


التعاون متع المعهتد» أو البرنامج بإعطاء الإذن لإجراء التشخيض”وإعداد البرامج» وإحالة 


التلميد إلى جهة متخصصة آخرى إذا لزم الأمرء ويكون له حق الرفض ے4 حالات يمكن أن 


تنفيذ ما يطلب المعهد, أو البرتامج تنفيذه 4 البيت كمساعدة التلمين ے أداءء واجبات 
معينة»؛ والمحافقظة على سلوك معين. 

احترام كل من له علاقة بالمعهد» أو البرنامج أثناء الحديث عنهم» أو معهم. 

اطلاع المعهد» والبرنامج على أي تغيبر يطرا على الأسرة, أو التلميذ يمكن الاستفادة منه 
لصالح التلميذ. 


المادة السابعم والسبعون: علاقم المعاهد والبرامح بالتلاميذ: 
المدرسة هي البيثة التربوية الرئيسة لجميع فئات التلاميذ من عاديين» وغير عاديين» وعليها 
توفير الرعاية المتكاملة التي من شانها تنمية الفرد من جميع النواحى التالية: 


۲۷١ 


(r) 


(۳ 
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أولا: الرعايي: 

الرعاية التريوية» وتشتمل تهيئة جميع البرامج؛ والخطط المقدمة بے التعليم العام بتطويح 
بعحضهاء أو جميعها لتتفق مع قدرات؛ ومتطلبات ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة. ويشمل 
هذا التطويحع إضافة برامح خاصة» أو استخدام» وسائل خاصة؛ أو تعمديل طرائق تعليم؛ أو 


تقديم برامح إضافقية. آو خدمات مساندة مناسية. 
الرعابة التقسبة: وتشتمل توقىر المناح النقضسى المتاسب لکی یتمکن شۆلاء التلامنك من النمو 


بشکل متکامل؛ ویشمل ذلڪ: 
آ. التآأكد من أن عملية التشخيص تمت من قبل فريق متخصص. 
با. تقعبل دور قترة الملا حظه: 


ج وضع» وتنفيذ برامح تغذيل| سوك وققا للطالة والفتة. 
الرعاية الصحية بوتشتم: 

أ. التأكد من انيتنظاء التطعيمات.اللازمة. 

ب. الكشف الصحى بسكل دوري خسي الحالة» والفثة: 

ح. العمل على توف ر الاأجهزة التعويضية إلمساعدة اللازمة)والتأك من الاستخدام الأمتل لها. 
الرعاية اللاجتماعية. وتشتمل تهينه الظرؤف المناسبة التي تؤدي إلى تفاعل التلميذ مع 
مجتمعه الخاصض۲والعام» ويتحقق ذلك بالاتى: 

أ. العمل على تهيئة أفراد المجتمع لتقبل التلميذ المعحاق بشكل طبيعى. 

ب. احترام رأي التلميد و إجداعة بان أفراد المحتمصع المدزرسى: 

ج. دعم التواصل الحسي»والمعنوي. 

الرعاية الترويحيه» وتتضمن إشراك التلميذ ذي الاحتياجات التربوية الخاصة ے برامج 
المدرسة الترودحية العادية من خلال مزاولة هوابات» وآلعاب تساعد على تنمية قدرات التلميت؛ 
ومشاركة زملائه» وتحقيق احتياجاته» وإدخال السرور إلى نفسه» مع تعديل ما يلزم من 
أساليب تحتاجها البرامح الترويحية لتتفق مع قدراته الخاصة. 


ثانيا: البرامج التوعويي» والمتاشط: 
على المدرسة أن تنظم البرامج التوعوية للآأسرة والمجتمع عن ذوي الاحتياجات التربوية 
الخاصة:؛ والخدمات المقدمة لهم؛ وأهمية تعاون الأسرة, والمجتمع مع المدرسة؛ واحترام 


(۲( 


(r) 


اسای النالتب 


احتياجات هؤلاء التلاميذ» مع إيضاح آهمية التد خل المبكر» والإسهام ے تسهيل اندماج جميع 
ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة ك المدرسة» والمجتمع» ومن ثم أهمية مشاركة هؤلاء 
التلامنن ے خدمة مجتمعهم لاحقا. 

على المدرسة تشجيع جميع التلاميذ ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة للمشاركة ے كافة 
الأنشطة الصفية» وغبر الصفية داخل المدرسة» وخارجها. 

الأاستعانة بالمختصين» والعمل على توفير ما يلزم من أدوات» وآجهزة» ومستلزمات لتنفيكت 
البرامح التوعوية» والمناشط. 


ثالثا؛ الضوابط السلوكيم: 
إن من؛ واجبات المدرسة أن تعمل على بناء السلوك الفاضل» وغرسن الخصال الحميدة» والعادات 


الحسنة لدى جميع تلاميذها بالأشاليات التربوية الملائمة» والممكنة .وت سببل ذلك تقوم المدرسة بما 


يلي: 
)۱( 


(r) 


تشجيع التلاميذ ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة المتميزين سلوكيًاء أو تعليميًا بالوسائل 
المناسبةء مثل: توزيع |الهداياء والجوائن وشهادات التقديرء وكتابة الأسماء ے لوحة الشرف؛ 
تمثيل التلمين لمدرستة ے الرحلات, والتشاطات» والزيارات الخارجية اوحفلات التكريم» أو ما 
تراه المدرسة مناسيًا من أساليب ا اخرى. 

معالجة ما يحصل من التلاميذ ذوى الاحتياجات التربوية الخاصة من مخالقات بالأساليب 
التربوية المناسبة لأعمارهموخصائضهم الفردية مثل: التوجية والإرشاد» أو الإنذارالشفوي» 
أو التحريري» أو التعهد من التلميذ مع مضتاذقة» ولي الأمرء أو الحسم من المكافاة إن وجدت» 
الفصل المؤقت؛ أو ما شابه ذلك وتجنب ما يؤذي اليدن» أو يمس الكرامة» وعزة النفضس. 

إشراك معلم التربية الخاصة» والأخصائى النفسى» وولى الأمر ے لجنة رعاية السلوك فيما 


يتعلق بالتلامين ذوي الاحتياجات التربوية الخاصة. 


۷ 


اللاب اللالث 
التنظيم في التربية الخاصية 


TT 

العديد من المؤسسات لا 
تع اة حرق العفل ے عي 
لتحقيق الأرباح» ودخول أسواق 
جديدة» وتطبيق الابتكارات الجديدة 
ذلك لأن مديريها لا يعرفون 
كيفية استغلال فرق االعفتيل 
لتحقبق أقصى استفادة متها:ولقد 
أصبحت فرق العمل مهمنة # عملية تظوير العمل آلإداري»؛ 
ولهذا يجب على الإداريين تطوير اسلوب تفكير إبداعي» والبدء 
بعمل نشاطات جماعية؛ ولكن؛ وللأاسف يظهر بعض الإداريين | 
أسلوب إدارة مسيطرء ومتحكم. فز 

إن بناءء وإذارة فريق العمل يحتاج مهتارآت قيادية كالتفتاوض؛ وتحفيز الآخرين» وحل 
النزاعات» وتوزيع المصادر؛ والإبقاء على أهداف اللمحموعة؛ EIEIO ery‏ بتطلب مهارات كالنقد 
البتاء» والتواصل» وتحمل المسؤولية (أبو النص .)۲٠١۸‏ 

إن آي مدير 2 آي موقع يقوم بدور قيادي يحتاج بصفة أساسية إلى القدرة على بناء فرق عمل 
قوية» وغرس روح العمل الجماعي بين أعضاء الفريق؛ وترجع أهمية القوة؛ والاتنسجام ے العمل 
الجماعي إلى تحقيق التعاون بين آفراد العمل حيث إن جزءا كبيرًا من أي عمل يتم 2 ظل مجموعة 
من الأفراد» وكلما كان التعاون والتفاهم بين هذه المجموعة أكبر كلما كانت الإنتاجية 2 العمل 
أكبر؛ والأداء أكثر كفاءة» والعكکس صحيح. 

وأيضا يحب العاملون أن يعملوا څ ظل جماعات لأنها تشبع احتياجاتهم الاجتماعية؛ 


وتحميهم من أي أخطار خارجية؛ وتقوي التفاهم» والمشاركة الوجدانية؛ وبذلك يتم تحقيق التوازن 
بين إنتاجية الفرد؛ وإشباع حاجاته. 


VY 


7 


فاذا استطاع المديرآن يخلق من أفراد قسمه جماعة متماسكة؛ فانه يتجنب بذلك فقرصة 


ظهور جماعة؛ أو جماعات عمل غير رسمية قد تعرقل جهوده بے العمل. وتساعد على حل المشكلات 
نطريقة أكثر فاعلية عن طريق الاستفادة من المواهب المختلضة لالآفراد» كما تخلق ے الأفراد 
المشاركبن بے اتخاذ القرار الحافز القوى لتنفيت هذا القرار الذي أجمعوا عليه» ويشعرون بالمسؤولية 
تحاهه» و تزيد من سهولة الاتصال بين الأعضاء؛ والمشرفين ى تنفيذ العمل»وتتدفق المعلومات بسهولة 
من أسفل إلى أعلى "من الأعضاء إلى المشرفين "ومن أسضل إلى أعلى "من المشرفين إلى الأعضاء ٠"‏ ما 
يؤدي إلى عمل بطريقة أكثر فاعلية. حيث يوجهه الاهتمام بتحقيق الجودة, والدقة: لأن العاملين 
يشعرون أتهم جزء من نشاط الفريق؛ ويرغبون 4 آن يظهر قزيقهم بصورة جيدة قدر الإمكان» إضافه 
إلى دلك يطمتن أعضاء الفريق إلى حصول كل واحد هنهم عاس حاجته من الفريق لإنجازأقضل 
عمل ممكن؛ وذلك نتيجة تغاون |لأعضاء مع ححضهم التعضاغتاین؛ .)١٠١٠۹‏ 


مفهوم فرق العمل 
الفريق هو: "مجموعة من الأفراد 
يعملون مع بعضهم لالجل 


r شو‎ a 


تحت ج آخشداف مت ررد 


ومشتركة ٠‏ والبعض يعرف 
القريق على انه: مجموعه 
من الأفراد يتميزون بوجود 
مهارات متكاملة قيما بينهم: 
وآفراد الفريق يجمعهم أهداف 
مشتركه»وغشرض واحد ؛ 
بالإاضافة إلى وجود مدخل 
إن الفريق بے النهاية هو وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي المنسجم كوحدة 
متجانسة؛ وغاليا ما يستخدم لفظ الجماعة عندما نتحدث عن ديناميكية الجماعة؛ولكن عندما 


يكون الحديث عن التطبيقات العملية ؛ فاننا نستخدم لفظ فريق العمل (الرحبي»۷٠٠۲).‏ 


۷A۸ 


الجماعة عدد من الأفراد لهم مجموعة مشتركة من الأهداف يعملون على تحقيقهاء ويتوافر 
الاتسجام بينهم لوجود صفات مشتركة بے الخلفية الثقافية؛ أو التعليمية؛ أو الحالة الوظيفية؛ 


ويتوافر كذلك التفاعل» والمشاركة»؛ ويكون العمل بصورة مستقلة عن التنظيم الرسمى للمنظمة. 

ويمكن تعريف الجماعة أيضنًا بأتها: "تجميع لعدد معقول من الأفراد (يتراوح بين ۲- )۲١‏ 
فردا يتوافر بينهم نوع من التلاحم» والتناسق ے» أوجه الأنشطة التي يقومون بهاء وتبدو مظاهر 
الانتظام» والتصرف بے إطار واحد من المبادئ» والأهداف المشتركة " (هولب»۹٩۱۹۹).‏ 

إن أغلب المجموعات التي لا تعد فرق عمل هى مجزد تجمع عدد من الأفراد» أو الشخصيات 
لكل واحد منهم» أولوياته الخاصة»والتي قد ينظر 
إليها على أنها أكثر أهمية عنده من الأولويات 
التي يسعى أغلبية أعضاء المحموعة إلى 
تحقيقهاء وعليه يمكن تعريسف المجموعة,» أو 
الجماعة على انها: "أي ضتورة من صور 
التشكيل الجماعي المؤسسن على اتباع 
دوافع الشعوربالانتماء إلى جماعة 
معينة» وكذا داقع االقبول الاجتماعي؛ 
ويحمل نوعا من الأرتتاط المادي 
والمعتوي بين أعضاء المجموعة» ووحدة 
اهدافهاء واتحاهاتها" (الصىرے۲۰۰۸). 


الشرن بين الشريق بالجامة 


هناك تشابه كبير بين الجماعة؛ والضريق؛ولكن الفرق يكمن بے أن الفريق جماعة لها قائد؛ 
والفريق ليس ديمقراطيًا 4 إدارته مثل: الجماعة بالرغم مما يتمتع به أعضاء الفريق من حقوق ے 
التعبير عن آرائهم» ومعتقداتهم» إلا أن كل ذلك مرتبط بأن يكون موجها لصالح الفريق» والعمل 
للوصول إلى الهدف الموضوع له سواء كان مشاركا 4 صناعة هذا الهدف» اوامحددا له من جهات 
أخرى (مركز الخبرات المهنية للاإدارة .)۲٠٠۷‏ 


الجماعة: هى عدد من الافراد يجمعهم بناء اجتماعى» أو تنظيمى. وتتميز الجماعة عن أي تجمع 
للآفراد بالآتي: 
)١/‏ وجود قيم مشتركة. 
(۲) وجود شبكة متداخلة من العلاقات بين الأفراد. 
(۳) وجود قواعهد سلوكية تحكکم معاملات 
الأقراد. 
)٤(‏ وجود مشاعر: و اتحاهات تحكم علاقات 
الأقراد. 
وقد تكون الجماعهة رسميه تشكل لخرض,؛ أو 
هدف معين» أو غير رسمية مثل:الشلل ٠ي‏ االأصدقاء. 
أما الفريق: هو حال خاصضقم منن:الجماغعي: 
يتميز بالاتي؛ 
)١(‏ المشاركة ے هدف وآ حد! 
(۲) يشارك الأعضاء 2 'قخديد الهدف! 
(۴) المعلومات مضتوحة» و متاحة للجميع. 
)٤(‏ علاقة اعتصادية او تتادلدة تان الأعصضتاء. 
)١(‏ يتم وضع خطة العمل بطريقة تشاركية. 
)٦(‏ بشارك الأعضاء ے خطوات اتاد الضراز۔ 


(۷) يتم تحديد قبادة الفريق»والأدوار مسيقا. 

(۸) تتكامل الأهداف الخاصة مع الهدف المشترك. 

(۹) تتفاعل العلاقات» و المحاملات بغرض تحقيق الهدقف المشترك. 

ومن هنا يتضح أن ما يميز فرق العمل عن الجماعة هو أهمية؛ وجود المهارات المتكاملة لدى 

الفريق نظرا لأنه مكلف بأداء عمل متكامل بتطلب توافر هذه المحموعة من المهارات المختلفة؛ والمتنوعة 
(مرعی»۲۰۰۲). 
ومن أسياب انضمام التاس للجماعات 

)١(‏ أسباب تنظيميح:لإنجاز عمل معين مثل: الإدارات» اللجان» وجماعات المهام المحددة. 


(۲) أسباب جغرافيم التواجد ے نفس المنطقة» أو العمل 4 نقس الموقع. 


السات النالت 


(۳) أسباب اقتصادية: الاستفادة من الحوافز الجماعية؛ وتوفير النفقات. 
)٤(‏ أسباب مهنيح: العمل 2 مهنة واحدة» خبرات تخصصية متقارية» الحصول على هوية 
(ه) أسباب عملي تبادل الخبرة, والمعرفة. 
)١(‏ أسباب نطسيي ١‏ الشعور بالأمان» إثبات الذات» الإنجاز التقديرء و الاحترام. 
(۷) أسباب اجتماعيسم مركز والمكانة الأجتماعية» وممارسة الأنشطة الاأجتماعية 
والترقيهيه. 
في حين أن من أسباب تكون فرق العمل؛ 
)١(‏ تعقد الأعمال التي تقوم بها المتظمات. 
(۲) تنوع المشكلات التى تواجه المنظهات. 
(۴) تنوع المهارات» و الخبرات» و المعلومات الالازمة لمجابهة المشكلات. 
(4) الحاجة إلى تنوع وجهات نظر لواجهة المشكلات. 
(ه) تشجيع الابتكارء واللخصول على أفكارء وبدائل جديدة لحل المشكلات؛ و اتخاذ القرارات. 
(1) الدعم المعنوي المتبادل بين أعضاء الفريق. 
(۷) الشعور المتبادل بالفخر و الإنجاز, بما يؤدي إلى تقوية المنظمة؛ و تماسکها (وایت» .)٠۹۹۸‏ 


الإجرائية الذي يهدف إلى تحسين فاعلية عمل الجماعة الإنتاجى» والسلوكي من خلال التركيز 
على أساليب» وإجراءات العمل» والعلاقات الشخصية". وتعرف أيضنًا بأتها: "سلسلة من النشاطات 


الملصممة بهدف تحسبن أداء الأفراد". 

وينظر إلى أنشطة بناء فرق العمل على أنها طريقة للتأثير الإيجابي بے العلاقات بين الأفراد 
بهدف رفع أدائثهم نحو الأفضلء وتوحيد جهودهم نحو المهام الموكلة إليهم للوصول إلى أهداف المنظمة 
بأفضل الطرق؛ والسبل الممكنة. 

وتعد عملية بناء فرق العمل "حدث مخطط له بعناية مجموعة من الأفراد الذين يرتبطون معا بنوع 
من الأهداف داخل المنظمة؛ وذلك بهدف تحسين الطرق؛ والأساليب التي يتم بها اداد العمل". 


المصل النالت 


اداره هرق العصل 


لذلك فالهدف من الاخذ بالمنهجية الجيدة لبتاء فرق العمل تجعل من الجماعة:وحدة 


ملتزمة بالعمل على تحقَيق أهداف محددة (الصىرے) .)۲٠٠۹‏ 


التعول إلى تقافة الفريق 


يعاني الأفراد أثناء تحولهم إلى فرق عمل من الخوف» والسيطرة» هذه المشكلات لا نراها على 
السطح؛ ولكن تبر ز أعراضهاء وتتضح من خلال قلة المشاركةء وحجب المعلومات؛ واحتكار المناقشات» 
وتفشى السلبية» وكثرة الشكوى. وإذا تقَمَمَتا أكثر ستخد صراعا محتدما بين الأفراد» ويين 
متطلبات الثقافة الجديدة التي تتر ت على تشکل الفرنق. 

تواجه الفرق ے فترة التحول مشاكلآت كثترة»فتكونآالسينمة الغالبنة على الأداء هي الترقب» 
والقلق» وكثرة الأ خطاء»اوالتجرئك الخذز للأفكار الجَتامدةوتقويم ها يوم به الآخرون» ومقاومة 
التغيير؛ والتوترء والا حلاس نشول الانه تارا هنة آلمشكلات تع أعازآضا طثاحية/ ولا يجب الخوف منهاء 
إذ إن جميع الفرق تمر بهذم المرحلة الثقافية المرتقية؛ ومن خلال النقاطة التالية تستعرض أهم 
المظاهر الصحية لفرق العمل وقد أوردها الغنام (إبا. ت) على النحوالتالي؟ 

)١‏ المشاعر؛ والتجصير؛ 


لاند لأعضتاء اقيق من آل تبروا عن 


مشاعرهم بحرية تاه قالمشاعر لا تحب أن توصف 
بالجودة» أوالسوء» إذ يجب أن يوقن الجميتع 
بشرعية مشاعرهم» الفرق الناجحة تولي اهتماما 
متوازتا بين إتمام المهام» والعلاقة بين الأفراد 
والتي تتضمن التعبير عن المشاعر. وهتاك من 
يقضل تحمل أعباء إضافية على أن يعبر عن 
مشاعره السلبية؛ لأن الغالبية لا تفضل الحديث عن 
مشاعرهاء وتود من الآخرين توفير مناخ ملائم للتعبير 
عن هده المشاعر. ولا يمكن أن تزبيد الثقة إلا إذا زادت 


TAY 


النساد النال 


(۲) التخوف من التحول؛ 
أثناء تحول عملية الإنجاز من الفرد إلى 
قريق العمل تبرز العديد من المخاوف» ومن أهمها 
الخوف من المجهول؛ ومن المسؤولية» ومن الضشل؛ 
ومن فقدان السيطرة على الأمور؛ 
ومن الرفض سواء من الضفريسق 
الجديد» أو القديم؛ وكذلك الخوف 
من النجاح» ومن التفيير؛ ومن تخلي 
الآخرين؛ولذا لا بد من الانتباه»وتقديم 
الحوافز, والدوافع التي تحنول ذون هيده 
المخاوف. 


(۳) بتاء الثقب: 
تعد الثقة الوجه الإيجايي للخوف» بمعنبى اننا نستطيع ان نصنع موآقفنا 4 اللحظات المناسبة» 

وعندما نحتاج إلى ذلك ويجب علي كفرد أن ابحث عن نضسي؛» وعن مزكزي» وتقديرى لذاتي به 
هذا الفریق؛ وحتی حیاتي ذاتها لا بد من الحرص علی ان تکون مع من اشق بهم؛ ویتحدد مستوى 
ثقتنا سواء كانت تلقالية؛ أو حذرة موجودة؛ أو غير موجودة على إدراكنا لوجود توازن بين ما نعطي؛ 
وما ناخذ؛ ومن أسباب غياب الثقة:؛ 

@ فشل الفربق 4 الوفاء بعهوده. 

@ نقص الاتصالات بين الأعضاء. 

® منح الفريق مكافآت غير ذات قيمة. 


® شيوع الأغراض الخفية بين الأعضاء. 
@ انتشارالمنافسة بين الفرق داخل المنظمة. 
@ كثرة حديث الأعضاء عن بعضهم خارج الاجتماعات. 


وكلما زادت أسباب عدم الثقة زاد إحساس كل عضو بالتهديد ؛ وكذلك بالحاجة إلى 
السيطرة ولتقليل هذا التهديد يحاول كل عضو الاستئثار لنفسه بأكبر قدرمن مصادرالقوة 
(5) التخلي عن التحكم » والسيطره: 
لكي ينجح الفريق يجب أن يتخلى أعضازه عن مظاهر التحكم التي يمارسوتها خارج داثرة 
الفريق» وهذه بعض مظاهر السيطرة: 
® قد يقوم العضو بفصل تفسه عن الفريق للمحافظة على ما يتمتع به من سيطرة عن طريق 
عدم المشاركة؛ إلقاء اللوم على الآخرين» ترك الاجتماعات» الانشغال بالأعمال الشخصية عن 
أعمال الفريق» والخياب المتكرر. 
® التباطۇء ورفض التخلني عنن الطرقالقديمة للاأداء مين خلال ١دعاء‏ انشخال المديرالمستمر 
بعمله» عدم التطوع لأداء أي العمل الانتظار حتى يتم اقتاد القرار» وإظهار اعتراضه لعدم 
المشاركة بے اتخاذهالشكوى من متطلبات العمل ے الفريقالتسويف» والتقليل من شان 
أعمال الآخرين. 
® تخريب ما يقوم به الفريق من أعمبال» ومن مظاهره ادعاء أن ياء الفريق ليس جزءًا من 
مسؤوليته» وأنه مضيعة للوقت»وآن الأحؤال قد ستاءت منذ أن تولى الظريق العمل. 


(۵) العلب على المضاومم: 
يجب مناقشة المقاومة بانقتاح» والتعرف على مشاعر كَل عضتو ويفَضل توقع المقاومة مسبقاء 
وتحويلها إلى قوى بناءة كما يمكن تدريب الأعضتاء على اكتشاف المقاومة» والتعامل معهاء ويمكن 
أيضا اتخاذ قرارات عقابية إذا دعت الحاجة بعد توضيح مخبة عدم الاتصياع للقواعد المنظمة للفريق؛ 
وهناك عدد من الأساليب التي تؤدي إلى حلول لهذه المشاكل؛ ومن بينها: 
جمع المعلومات المطلوية. 
الرغبة ے تشجيع» وتأييد اعضاء الفريق. 
رفض استخدام القوة كوسيلة لحل المشكلات. 
الرغبة ے التحدث عن الخيرات السابقة لاأعضاء. 
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الرغبة 2ے القدرة على الاستماع النشط بين الأعضاء. 


® الاقتتاع بأهمية الطرق العلمية 2 البحثه والاستقصاء. 
® القدرة على الانضباط الذاتي لتجتب التدخل الخارجي. 
® الإيمان بالصراع للوصول إلى قرارات على درجة عالية من الجودة. 


أهداف بناء فرق العمل 


أهداف بناء فرق العمل تتمثل ے الآتی: 
)١(‏ بناء روح الثقة؛ والتعاون بين الأفراد. 
(۲) تنمية مهارات الأفرادء وزيادة مدارڪهم. 
(۳) تنمية مهارات المديرين ےڅ تحسن العلأقات دآاخل 


المنظمة بين الرؤساءء› والمرۋوشىن. 
)٤(‏ تنمية مهارات حل الصراعات» والمنازعات تين الأفرادا 


)١(‏ توفير الاتصال المفتوح بي آأجزاء المنظمة؛ ؤيما 
يؤدي إلى مزيد من الشفاقية»والوضوح ے 
مواجهة القضاياء والمشكلات. 

)١(‏ إعطاء مزيد من الوقت للمديرين للتركيز جلى فاعلية 
المنظمة ے مجالات التخطيط,» ووضع الأهداف: 

(۷) زيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المنظمة. 

(۸) الاستخدام الأمثل للمواردوالآمكانات المتاحة» ويما يحقق كقاءة الأداع. 

(۹) تهيئة البيئة المناسبة لتحسين الخدمات» والمنتجات التي تقدمها المنظمة (أبو النصر .)۲٠٠۸‏ 


مؤشرات الحاجة إلي با-فرق العملا 
ای وا او ائے ووی بوچود حاجة ملح دلڈخذ بمتھجیة فرق 
العمل» ويمكن ذك ر آهم المؤشرات التى تفرض على إدارة المنظمة عند ظهورها العمل على تبني 
منهجية فرق العمل على النحو التالي: 
)١(‏ عدم وضوح المهام» والعلاقات. 
(۲) مظاهر الصراع؛ والعداء بين افراد المنظمة. 


(۳) ارتفاع مستوى الهدرے موارد» ومخرجات المنظمة. 


/1) عدم قاعلبةه اللا جتماعات» وضعضف روح المىادرة: والإيداع. 
)٥[‏ ضعف الولاء؛ والالتزام: وظهور نوادر اللامبالاة بين الاأقراد. 


(۷) زبادة شكاوى المستفيدين من الخدمه» أو المستهلكين للمنتجات. 


أ۸) المعارضهة للتغفبر بے إحراءات العمل: أو ادخال التفتنبات الحدبيدة. 
|۹ عدم شیم واستبعاب القرارات الادارية: أو شم تنفبذشا نشکل متاسب. 


)١‏ ازدياد الشكاوى» والتذمر بين أفراد المنظمة» مع التركيز على الأهداف الجزئية؛ والفردية. 


أنواع فرق العمل 
تتعدد أنواع فرق العمل»وتجانيقاتها تبعا لأهًافها الى تتكون من أجل تحقيقهاء وعندما 
تشعر المنظمة بالحاجة إلى تشكيل»اوتناء فريق عمل:+فإن» أول مشكلة تواجهها هي تحديد نوع الفريق؛ 
ويتأثر نوع فرق العمل بعوامل عدة منها: 
)١(‏ درجة الاستقلاليةآالقي يتمتع بها فريق العمل, 
(۲) المدة الزمنية؛ واستمرارية عمل الفريق» بمعنى هل سيكون الفريقدانما أم مؤقتًا 5 
)۳١‏ نوع المهمة؛ ودرجة تعقبها. 
وهناك انواع.ختلفة من الفرق يخدم تل منها هدهفا محجدذا؛ ولكل منها خصالصه المميزة. 
وأهم هذه الفرق. وقد أوردها بوكراس )٠٤١١(‏ على النحو التالي؛ 
)١١‏ فرق المهام الكبيرةة 


حيث تقوم هده الفرق بتحديد الضرص il‏ 
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المتاحة للمنظمة»وتقديراحتياجاتها كما 
تقوم بوضع الإطار الفلسفي العام» وتحديد 
السياسات, والاتجاهات العامة»ثم تضع 
الأهداف» وعمل خطط العمل التنفيذية؛ 
وتحديد الموارد اللازمة لتحقيقها؛ وتقوم 
بمتابعة التقدم المحقق؛ وقياسه. وكتابة 


التقاريرالمتعلقة بالأداء. ويقع على عاتقها أيضا 


تحديد المواعيد النهالية لتحقيق الأهداف» ويجب أن يكون بين أعضائها ممثلون للمستويات الإدارية 
المختلفة. وهى تحتاج إلى اجتماعات مطولة لفترات زمنية طويلة. 
(۲) فرق المهام المحددة؛ 
ويتراوح عدد أفرادها بين »٠‏ و۸ أعضاء» ويعتمد الانضمام إليها على الخبرة» وهي تحتاج إلى 
عدة اجتماعات مطولة لفترات ل فترة زمنية محدودة» وغالبًا ما يطلب منها حل المشكلات» او تقدير 


الضرص المتاحة بے السوق»وقد 
يطلب من فرق اخرى إتمام ما 


بناؤهاء وتکوینها من اجل حل مشكلة» آو 
مشكلات معينةء ودور تلك الفرق هو تحديد عدد 

من الجوانب ل أداء المنظمة,» ؤآلتي تعطل أعمالهاء 

ومسن خلا لها يتم دراسة المشكلة» وتحديد الحلول الممكنة 
لمعالجة تلك المشاكل. مع إمكانية القيام بعمليات تنفيد الحلول 
من خلالها. 


)٤(‏ فرق تحسين الجودة: 
يتشكل اعضاؤها من» وحدة» وظيفية» واحدة» ويعملون سويًا لتحسين مستوى الجودة او 
الإنتاجية» أو الخدمات» ويكون العمل بها تطوعيًاء وليس لها أي سلطة تنفيذية حيث يقع عبء 
التنفين على الإدارة» التي تؤدي دورًا محدودا 4 توجيهها. 


(ه) الفرق الموجهم ذاتيا: 
ويتشكل أعضاؤها عادة من» وحدة» وظيفية» واحدة» ويكونون مسؤولين عن أداء عملية 
متكاملة؛ ويتم تدريب اأعضاء هذه الفرق على المهارات اللازمة للعمل قبل البدء فيه على أن بتولى 


الفريق فيما بعد تحديد الاأحتباجات التدريبية المطلوبة لأعضائهة؛ وهنا تكون القبادة دورية بين 
أعضاء الفريق» وتتخذ القرارات بمشاركة الجميع» ويقوم أعضاء الفريق بتحديد الأهداف» 


وهراحجعهةك الأعمال› وقباس مسنوی الداع والتنسىق مع الإدارات الأخرى»؛ ویتولی الضرنقى الإاجراءات 


التأديبية؛ والجزائية داخليا. 


يرى بعضهم أن الحجم الأمثل لفريق العمل يتراوح 
بین )٠١:۳(‏ أعضاء؛ وذلڪك حسب تكسو الضريسق» 
وطبيعة المهمة التي يقوم بها وايفضل آلعدد (6)» أو )١(‏ 
أعضاء ففي الفرق الخماسنية» وآ لسداسلية تتوافز تفاعلات 
غنية» ومستمرة بين الأعلظاء)ويظل اتير الفردي عن 
النفس متاحاء وممكتًا لجقن الأعضاء كما يكن 
4 هذه الفرق تقسيم العمل دون فقدان الرؤية 
الشمولية للعمل. 
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الأهداف؛ والمهتام معقصه:وتتظلب مهارات 
عالية؛ فإن الكجم المثالى يكون بين ٠1‏ أو ١١‏ 
عضوا أما إذا كانت المهام بسيطة فيجتة أن 
يكون الحجم أقل حتى يكون لكل عضو عمل 
يؤدیه» وإذا ڪان حجم الفريق ڪبيرًا نسي 
)۲١- ٠١(‏ فيجب عدم مناقشة التفاصيل من قبل الجميع بل يجري تفويض بحض المهام إلى فرق 
منبثقة عن الفريق الرئيس» ولقد أثبتت الدراسات التي أجريت ے هذا المجال ما يلي: 

® بزيادة الأفراد تزداد اهمية المشكلات الشخصية على حساب» وحدة تحقيق المهام المظلوية وتزداد 


معه احتمالات تکوین الحماعات الفرعبة:؛ والشلل مما دهدد» وحدة المجموعة كما بقل الشعور 


بالرضا عند الأفراد؛ وذلك لان صعوبات اللاأتصال تزداد» وتقل فرص التعحبير بالتساوی عن 
وجهات النظر. 


® يظهراعضاء الجماعة الصخيرة رضا أكثر مما يظهره أعضاء الجماعة الكبيرة لأن العضو 2 
الجماعة الصغيرة يكون عنده حرية التعبي والإفصاح عن نفسه» إلا آنه يكون هناك ازدياد 2 
التوترء وكثرة الاستفسار عن الراي 4 حين يقل التوتر 4 الجماعة الأكبر» وتكثر المعلومات. 

® ا الجماعة المتساوية الحدد- زوجية الأفراد - تتعدد الصعوبات ج التوصل إلى أغلبية لذلكڪ 
يكثر التوتر» والذالك يفضل أن يكون عدد المجموعة فرديًا. 


وهناك عدد من العوامل التي لابد من أخذها بعين الاعتبار عند اختبار عدد أعضاء فريق 
العمل؛ ومن بينها: 
)١(‏ خصالص الرئيس النفسية» والجسمائية. 
)١١‏ خصائص المرؤوسين من حيث مقدرتهم ورغبتهم ل العمل. 
(۳) مدى اضطرار الرئيس للقيام بمهام غير إدارية؛ ومدى الوقت المتاح له للمهام الإدارية. 
٠:٠‏ طبيعة العمل من حيث تنوعه. أو بساطته. 
)١/‏ أسلوب الإدارة من حيث تفويض السلطة» واستخدام السياسات. 


هناك ثلاث عناصر أساسية يجب توافرها بے تكوين فريق العمل» وقد أورد القاضل )۲١٠١(‏ هذه 
العناصرهى : 
)١(‏ توافر المهارات» والقدرات؛ ويشتمل ذلك على المهارات المهنية التي لها علاقة بالمهام الموكلة إلى 
فريق العمل ومهارات اتخاذ القرارات» والمهارات السلوكية 4 ااتعامل مع الأخرين. 
(۲) توافر الفاعلية؛ والاعتمادية 2 الفَريّق>وهذا يعني أن يتصف أعتضاء الضريق المشكل» والذي 
يكون عدد أعضائه عادة من (۸- )٠١‏ عضو بالثقة المتبادلة فيما بيتهم. 
(۳) شحور الانتماء لدى القريق نتيجة لتحديد هدف ذو معنى متفق عليه» وعلى إجراءات تحقيقه؛ 
بعد التأاكد من توافر الأساسيات التي يقوم عليها تشكيل الفريق يبدأ الفريق عمله بعد أن 
يوضح لهم القائد الإداري أهداف» ومهام العمل» والمدة المقررة لإنجازه» وقدر التفويض المسموح به 
وتحديد الشخص المسؤول عن قيادة الفريق؛ وقد يترك ذلك لأعضاء الفريق» ويمر عمل الفريق بعدة 
مراحل هيی: 
أولا: التكوين ( التشكکیل) ع٣٣١٥۴‏ 
يحاول أعضاء الفريق ے هذه المرحلة تحديد مكونات المهمة» وكيفية إنجازهاء ونوعية» وكمية 


البيانات المطلوبةء واحتياجات الفريق يكل ما يتعلق بأداء المهمة: وهذه المرحلة تمثل فترة اللا ختار: 


فأعضاء القرنق نحاولون اڪکتشاف نوع السلوك المتبادل قىما لنم ڪوا دحاول آعضاء القرنقى 


اكتشاف القائد للضربق (ے حالة عدم اختبار القائد من قبل قبادة المنظمة). 

ثانيا؛ العصف ٠‏ أو الثورة 50۲۳٣١١8‏ 

بناء على متطلبات الاداء المطلوبة؛ فإنه قد تظهر آراء» وقرارات فردية تتعارض مع تلك 
المتطلبات مما قود إلى اتفاعلات» آو استجابات عاطفبة مختلفة. و؛ لذلك فان هده المرحلة تتسم 
بالصراع الداخلي بين الأعضاء» حيث إن كل عضو يحاول التعبير عن نفسه» وعن شخصيته محاولا 
مقاومة تأثير الجماعة. أي تحدث ے هذه المرحلة مواقف عديدة محتلفة للمعارضة: والدقاع؛ لكنها لا 
تختفي بعد توضيح الأدوارء وتوزيع المسؤوليات: 

ثالثاء التطبیع عہ ا٣‏ ۲٥ل‏ : 

هذه المرحلة ينود الوئام ا3 الانسحاد بين أغاضاء الفرضق, ويبدآ الفريق بوضع المعايير؛ 
وتوزيع الأآدوارء وتوضيح المسارات؛ والقنضاء على الصعوتات وتتميزهلد ةه المرحلة بأن هناك نوعا من 
الحوار المفتوح؛ وتبادل المعازرف مما يجعل أعضاء القريق بشعرون تزا حة نفسية؛ وتفاعل إيجابي» وے 
هذه المرحلة نبد أعحضاء القربق بالتر كير على جداول العمل )والاعداد 

رابعا: الاتطلا ئ £^ Per ]0r‏ , 

نظهر ے هده المرحلةه مظاهر شخصية الفريق» وكيانه»ويقوم أعضاء الفريق ے إيجاد حلول 


للمشكلات, والإتھماڭ باتاخاز اهام بشکكل قاعل. كما أتهم يشعرون با نمه ے اتقلهمبالرضا الوظيضى. 


مواصشات الفرة الفاعل 


تتميز فرق العمل الفاعلة بالعديد من الصفات 


التى تميزها عن غيرها من فرق العمل غير الفاعلة؛ 
فالعلاقات تتميزبالثقة) والاحتراح؛ والتعماون» 
والخلاف يعد طبيعيًا؛ ويتركز حول الموضوعات» 
وليس الأشخاص» كما أن المعلومات تتدفق بحرية 
كافة أرجاء المنظمة» ويشترك فيها كافة 


أعضاء الفريق؛ وتمتاز بالوضوح» والدقة. وكذلك 


تختضى مظاهر التأاكيد على النفود: وتكون القرارات مستندة إلى معلومات: 


وبالإجماع؛ ويلترم بها الحميع. والسلطة تتوقف على الكفاءة» ويشترك فيها الحجميع؛ ولا حف 
لقوانين تبادل المنضعة: ولا تحجب عن العضو,؛ أو تمنح له بعد مفاوضات كثرة» وتكون منتقاة. 


وذكر بعحضهم أنه يمكتنا القول بفاعلية الفريق» وقد أوردت تبرنر )۲٠٠۷(‏ عددا من المزايا 
اڪ ني )اا لول بفاعلي یق وقد» اوردت نبرنر من المرابر 


)١/‏ أهداف واضحة» ومحددة وتفهم تام من الأعضاء لأدوارهم» ومتةبلون لها. 

(۲) بيجب آن يراعي الفريق التغيير االذي يمكن أن يحدث لبعض الأعضاء عند تغيير البيئة التي 
ڪان يعمل بها 

)٣(‏ اتصال» واع بين كل الأعضاءء يشجع على المناقشة الصريحة, والتعبير الصريح عن الآراء 
والأفكار. 

(؛) أعضاء الفريق يستمعون» وينصتون» ويستوضحون ما يقال لهم» ويظهرون اهتماماتهم لأقوال 
وأخاعل» وإحساس الآخرين. 

)١(‏ استثمار الا ختلاف ے الازآى بين آأعضاء الفريق للوصول إلى أفضل المقترحات» أو الحلول» حيث 
يشجع ذلك على انطلاق الحعضو تحو الابتكار. 

|١‏ أعضاء الفريق يتشاركون ے الإ حساس بأهمية الهدف الذي يعملون من أجل تحقيقه على 
مستوى الفريق» أو على مستوى المنظمة. وتوافر الرغبة لديهم لتحقيق ذلك. 

|۷١‏ معرفة جلية بجوانب القوة. والضعف لدى الفريق وإدراك تام للفرص. والتهديدات البيثية 
الخارجية: 

٠١١‏ وعى أعضاء الفريق بطبيعة عملهم والاهتمام بالعمليات التي تحقق النتيجة المطلوبةء و2 
الوقت نفسه اختيار القواعد التي يحمل بها الفريق. 

(۹) التحديد الدقيق لوارد القريق واستخدامها طبقا للحاجة إليهاء والوقت المعطى لهم؛ ويمكن 
لأعضاء الفريق الاستعانة بالخبرات التي تخدم تحقيق الهدف. 

)٠١(‏ متاخ عمل مريح» وغير رسمي» وبحيد عن التوترء والحداء» والرسمياته يتيح للأفراد الاستمتاع 
بالزمالةء والمرافقة. 

)١١(‏ يتعامل الفريق مع الاختلافاته ويركز عليها حتى يصل إلى حلول مناسبة, أو يجد طريقا 
آخر لعلاجها بحيث لا تعمل على تخفيض فاعلية الأفراد 2 المشاركة 2 نشاط الفريق. 


توازن الأدوارء ومشاركة كل أعضاء الفريق ے تسهيل تتفي المهام» وشعور أعضاء الفضريق 
باهميتهم ے الفريق. 

العمل على تشجيع المخاطرة, والابتكار» حيث يجب التعامل مع اللأخطاء التي يرتكبها بعض 
اللأعضاء على أتها مادة للتعليم أكثر متها أسبابا لتوقيع الجزاء. 

يدخر القريق جهده ے اتجاه حل المشكلات أكثر من السماح لها بريادة الصراعاتء وخلق 


موضوعات» أو محالات للتتافس بين الأفراد أعضاء الفريق. 

اأعضاء القرنق تحتمعحون كل قثرة زمتية معينة لتقم أداء القرنق. 

ال يق يشجع» ويجتب الأعضاء االأكنر تاطا واضعين ے الاعتارأتنهم مصادر تطوبرهد: 
وظطيضبا. وشحخصا. 

تطويرهناح التصة أهم العتاصر غلى الإطااق الدىانشهل نخهيق العتاصر السابقة. 

توافر نظام تحفیزاغلی اتابن جفامی: ولیس هرد 

المشاركة الجلماغية ابخاد الهارارات وتكون بالا جمَاغ و ليسا ابالاغلبية. 


ممارسة الرقانة الثاقية. 


ومن منتظور خصائص ,؛» وسمات أعضاء الفريق التي نمكکنهم من تحقمَيق قاعلية؛ وكضاءة 


القرنق ما بلی: 


الهسشا رڪکر: آي مدى اهتمام أعضاء الفريق بالمساهمة ے آنشطة الفريق بصورة قاعلة. 


العا ون٠‏ وهو مدى توافر الرغبة لدى أعضاء القريق للعمل الجماعي للوصول الى النتائح. 


س نے 


(۸) 


شروط تلوين فرق العمل 


الاد النالت 


المروني: وهي درجة تقبل كل عضواسة الفريق لآراء الآخرين, والتنازل عن المواقف الثابتة 
لصالح الفرنق. 

الحساسي؛ وهي درجة ميل أعضاء الضرنق لعدم الإساءة مشاعر بعضهم بعضاء ومدى رغبتهم 
لتکوين جو نضسي مصريح. 

تحمل المجخاطر:؛» وهو مدى استعداد أغضاء الفريق لمواجهة المواقف الصعبة التي تواجه 
الفريق»والعمل على تحدي نقاط ضعف الخطط»والاستراتيجيات لحفز الأعضاء على 
مواجهتهاء وتذليلها. 

الالتزام» وهو مدى شعور الفرد للعقل بإخلاص لتحقيق أهداف المنظمة» وهذا يتطلب 
انسجام أهداف المنظمة مع أهداف الضريق» والتقسيم العادل للمهام بين الأعضاء. 

التيسير؛؛ وهو مدى ميل أعضاء الفريق لتقديم مقترحات حل المشكلات» وتسوية النزاعات 
ضمن الفريق؛ وتوضيح مهاح؛ وقضايا العمل التي يواجهها الضفريق. 

اللانصتا ح؛؛ وهي مدى ميل أعضاء الفريق لتقديم معلومات للاختزين عن التخطيط» وحل 
المشكالاته وحرية التعببر عن المشاعرء ووجهات النظر. 


)۲( آن نهم الأ ضاع آدوارشےم. و آدوار 


الا خرسن. 

(۳) أن بتساوی الأعضاء بے أهميتهم داخل 
الضربق. 

)٤(‏ أن تكون العلاقة بين أعضاء الفريسق 
اعتمادىة تبادلية. 


(ه) أن ستوافر لدى القائدء والأفراد الرغبة الأكيدة 
ے إنجاح مهام الفريق. 


)٦(‏ توافرحد معقول من الثقة»و الارتباط» 


والاحترام» والرضة غ التعاون؛ والقدرة علی تحهل اللا خرين؛ وتفسل اختلاف و حهات الثظر. 


۷| أن يكون بناء الفريق نابعا من رضا العاملين؛ و اقتناعهم؛ ورغبتهم» وليس بقرار مفروض 


قسن الأدارة. 


مدليات بلاء فرق العملا 


نوجد سشنعة عملبات نمكن اذا طقت آن تسا عد على نتاء القرنق الجماعى؛ وقد: آوردها 


الصيرے )۲٠٠۹(‏ وعلى النحو التالى: 


)١(‏ المواجها وهى|الإغتراض على سلوك غيرمرغونا فيه 


i 
7 الدعه: وهو ليس مجرد تأييد وجهة نظر هدا‎ 
1 العضو غ حالة الاتضاق بل أتضاحو تة‎ 
ا١ الدعم»والتشجيع لفضوالفرفق #4 حالة‎ 
الاختلاف معهة ٹر اد (أعسر ف آأ نشك‎ 


تتناول فكرتڪ؛ اؤ رأيك بجدية»وآناء أواقق على 


هذه الجدية رغم اختلالے معگک ےالرآی). 


من أحد أعجضاء الفركق جتدما يبآ ے مخ الآخسرين من 
رصد أفكارهم؛ أو السخرية من مساهماتهم. ويجب أن 
تقتضدرالواجهة على سلوك الأغخضاء: ولا تتعمرض 
للشخصية, أو آسلوب التق 

السنسيق: هو دور آخر من أدوار الوسيط حيث يحاول تجميع نقاط الاتضاق بين الآراء المتضاربة 
حيث يمكن أن تكون التعبيرات مختلفة. 

حمايم حق ابد اء الراي: يجب آن يقوم أحد آعضاء الفريق بدور حارس حق إيداء الرأيء؛ 
وخاصة إذا كان بعحض أعضاء الحماعة أقل ثقة بأنفسهم؛ أو مترددين؛ آو عتندما نحتكر 


أعضاء معيتون المناقشة تماماء ولا تتركون فرصة للا خرين لاإبداء الرآي . 


الوساطم: عندما تصبح المناقشات مكثفة مطولة إلى حد أن يتوقف الأعضاء المجتمعون عن 
الأاستماع: أو الاستجابة لبحضهم البعض يحتاج الموقف إلى؛ وجود عضو؛ وسيط بلخصس 
المناقشات» ويوضح رأي كل طرف ويطلب الفرصة من أصحاب الأراء للتعديل؛ أو التصحيح 
وبذلك تكسر الوساطة الجمودء وتدقع المناقشة إلى الآمام. 


/7) النلحيص: قد تجد المجموعة نفسها مخمورة 4ے التفاصيل» وهنا يتدخل الوسيط أيضا 
ليلخص ے جمل رئيسة ماء وصل عنده النقاش. وهذا التلخيص يعطى للمجموعة ثقه 
ے نفسھا یکشف تقدما ڪبيرًا لم يكن أي عضو يتصور أنه قد تحقق فعلا. 

(۷) مرافبي سير العمليات: هو معالحة تفاعلات المجموعة وما يبحدث بين أعضاء الفريق وإذا كان 
هناك موضوعات حول السيطرة, والنفوذ؛ وهل تتجنب متلا المجموعة باستمرارمواجهة 
الموضوعات الرئيسة؟ هنا يتدخل المراقب طالبًا من المجموعة النظر ے طرىقة أدائها. 


n0 


îı led 
1 اشر ا اہ سر‎ 


يؤدي العمل باسلوب الفريق تحقّيق 
التعاون بين أعضاء المجموعة» وهذه هى الفائدة 


الأساسية» حيث يرغب الأعضناء العمل معا 
ومساندة بعضهم البعض لأتهم يتوحدون 2ے 
قريق» ويريدون له النجاح مما يقلل من المنافسة 
الفردية. كمايتيح أسلوباإدارة» ويناء قرق 
العمل بفاعلية فرص تبادل المعلومات المطلوية 
بحرية؛ وبطريقة انسيابية حيث تتدفق المعلومات 
بسهولة من أسفل إلى أعلى (مسن الأعضاء إلى 
الإدارة)» ومن أعلى إلى أسفل (من الإدارة إلى سد ۾ 
الأعضاء)ء لأن الأفراد يدركون عند العمل بفرق فاعلة أهمية تبادل المعلومات المطلوية؛ والمشاركة 


بفاعلية ے تحقيق أهداف الفريق» والمنظمة. 
وهناك العديد من الفوائد التي يمكن أن تتحقَق من خلال فرق العمل» سواء أكان ذلك 
لإدارات الشركات التي يعملون بهاء أو لأنفسهم شخصيًا» من خلال إكسابهم عددا من الخبرات» 
والمهارات» وهنا يمكن التعرف على عدد من هذه العوامل» وقد أورد السكارنة )۲٠٠۹(‏ من بينها: 
)١(‏ التعاون؛ 
وهو الفائدة الأساسية حيث يرغب الأعضاء ے2 العمل معا وے مساندة أحدهم الآخر لأنهم 


بتوحدون كفريق؛ وتريدون له تحاحًا ساحقاء ويدذ لك تقل المنافسة الفردية» وتعظه الطاقة 


۹۵ 


التكاتفية؛ و كلما كان التعاون» والتفاهم بين هذه المحموعة أكبر كانت الإنتاجية ے العمل آأكير› 


والأداء أكثر كفاءة» مما يؤدى إلى تحقبق الاهداف: والنتائج باقل جهدوے أسرع وقت. 


(۲) تبادل المعلومات: 
ننتقل أعضاء الفرىق الذين تعلموا تقديم الدعم» والثقة بيعضهم اليعض العلومات بحرية. 
ويدركون مدى أهمية تبادل المعلومات المطلوبة بينهم للعمل بطريقة أكتر فاعلية»ء وتتدفق المعلومات 
بحرية من أسفل إلى أعلى (من المرؤوسبن إلى الاإدارة): ومن أعلى إلى أسفل (من الإدارة إلى المرؤوسين)؛ 
وبين الاداراة الواحدة, وبذلك نكون للتحاور فائدة آخرى. 


)( اشباع الحاجات الا جتماعتم للعاملين: 
والمشاركة الوجدانية؛ واتؤشهم يڻ الأخظارالخار جمد الت قد تتمنل 7ے قامرات ودساتس,) آو ظلم: 


وعدوان بغیر حق؛ و بالگ دكات مقي التوازن دن إتتاجية ا لقرك رف هيلاع خاجاته. 


)٤(‏ اتخاد القراراتتطضورة أقضل: 
اتخاد القرارات)والکخلول ے وقت 
واحد: حيث إن حل عضو بببتخلص؛ 
ویقیم اختیارات اتر مما ظع آن 
يقوم فرد واحد. ويقل با لک ارقت 
المطلوب لاأنحازالعمل لأن الأعضاء 
یتخدون قراراتهم ے آن واحد: ولیس 


بالننانه كما دحدث غالبا. 


(0) المساعدة في ایجاد بد ائل 
كتيرة لحل المشكاذت: 


1 : ت 1 5 ا ا 
دد کڪ ع صرنق | ا شستفادة Ea‏ 


المواهب المختلفة لاأفراد كما تحخلق ے 


اللأفراد الدين شاركوا بے اتخاذ القرار الحافز القوي لتنفيد هذا القرار الذي اجمعوا عليه وتجعليم 


يشعرون بالمسؤوليه تجاهه 


(1) تخطيف الأعباءء وتوزيع الأدوار؛ 
إن الأعمال االكشبرة»والمهاح العدسدة التي تطلب من أفراد العمل دمكن أن تكون أسهل» وأڪثر 
يسرا إذا تم توزيعها على أعضاء الفريق بشكل متساو. 


(۷) زيادة فاعليح الاتصال بين فرق العمل» وبين المشرفين» والمديرين؛ 

تزيد من سهولة الاتضال بين الأعضاءء والمشرفين 4 تنفيذ العمنل» و تتدفق المعلومات بسهولة 
من أسفل إلى أعلى "من الأعضاء إلى المشرفين "ومن أسفل إلى أعلى"من المشرفين إلى الأعضاء" مما 
يؤدي إلى العمل بطريقة أكثر فاعلية: 


(۸) الشعوربالتبعيي: 
إن من يملكون المسؤولية عس القرارات؛ والحلول. بشعرون بالتبعية بالتزامهم بتنفيد تلك 
القرارات» والحلول بنجاح» أعضاء الشركثق الآخزون يشعرون أيضا بالتزام قوي نحو الفريق» وبالرغبة ے2 


عدم خذلانه. 


(۹) رقع الجودة: 
حيث يوجد الاهتمام تتحقيق الجنودة» والسقة لأن العاملين بشعرون آأنهم جزء من نشاط 
الفريق؛ ويرغبون أن يظهر فريقهم بصورة جيدة قدر الإأمكان ؛ بالإضافة إلى ذلك يطمئن أعضاء 
الفريق إلى حصول كل واحد منهم على حاجته من المساعدة من بقية أعضاء الفريق لإنجاز أفضل 
عمل ممكن» مما يؤدي إلى رفع درجهة الجودة بے العمل. 


)۱١(‏ الاستطادة من الجا رب» والخبرات: 
استضادة كل عضو من أعضاء الفريق من الخبرات» والتجارب» والمعلومات السابقة التي 
يمتلكها بقية أعضاء الفريق؛ هما يؤدي إلى تبادل المعلومات» والخبرات» ورفع كفاءة الأعضاء. 


)١١(‏ مشاركم العاملين » وتمكيتهوم: 
لا تقاتضر هواكد شرق فمل طلى المزيد من القاخدنة او الكفاءة بن إن شرق العمل بحد ذاتها 
هي وسيلة فاعلة لتحفيز العاملين» وتمكينهم» وإعطاؤهم مساحة» أوسع للعمل» وتوفير جو من الثقة. 
والمشازكة 2 العمل» نظرا بلا 2 فزق العمل سن مساحة أكبر ب التفويض: والاستقلالية بے العمل 


وشدا دورد بساشم ے خلق دنثه غالىةك التحفير:ومناح متالي للعفل داخل المنظمة. فالادارة حبتها 


تامةك نقدراتکم و مهارانکم: كما آنناء واثقَون من آمانتكم» وحسن رعانتكم للمهمة الموكلة'.وے هذه 


الرسالة غير المباشرة مساحة كبيرة من الثقة؛ والتشجيع؛ والتحفيز للعاملين. 


)١١(‏ الاستثمار الأكثر فاعلية للموارد › والقوى البشرين؛ 
حيث إن العمل بشكل فرق يضمن التوظيف الأمثل لقوة العمل المتاحة لدى المنظمة. حيث 
توافر فرق العمل إطارا مناسبا للكشف عن المهارات؛ والخدرات» واستتمارها على التحوالاأمثل. 
بوجد أيضا الاستخدام الأكترقاعلحة لوار والواهت. والقوى؛ والذي يقوم به الأعضاء 
بحرية تامة بمشاركة أعضا ءآ شخزن ب الطريق. قغنت ما ايو جه خللن ماے معلومة محددة؛ أو مهارة 


خاصة لدى أحد الأعضاء فياك ارايت هفده النجرة. 


قواعد عمل الفرق 
قد يختلف الهإافل من آقريق إلى آخرء قل طتل | لدف ے زبادة الل تا جلة أو تحسبن الجودة أو 

رقع الروح المحنوية» آو تجلسين العلاقة مع الجملاع وباآلرإاغم مين اختلاف الأهداف إلا أن الفرق المختلفة 
تشترك ے حاجییتا لاقو اید تس اعد ها ری إدآرة نفشھا۔ونودی دورا يماق نجاح الفرق » تبر 
)١/‏ تحدد القواعد ے الشهورالاولى من غو رالزق it‏ 


وعد تحديدها بكون من الصعب تفدرهاء أو 


|۲١‏ آي تغيير ے قواعد عمل الفريق بتطلب وقتا 
وجهداء ويسبب إزعاجًا للأعضاء. 


| يؤدي القائند دورا مهما ے وضع القواعد ؛ 
علمابأن الأفعال التى لا يقدم عليها القائد 
لا تقل أهمية عن الافعال التى يقدم عليها. 

2 إن الالتزام بالحدود السلوكية يكون أكير‎ )٤( 


الفرق الصغيرة عنه ے الضرق الكببرة. 


(ه) تحكم الفرق على أعضائها بمدى التزامهم بالقواعد » والعضو الذي يبدي التزاما ما أكبر 
يحظى بأكبر قدرمن الاحترام. 

)٦(‏ كلما عمل أعضاء الفريق فترة أطول لوضع القواعد زادت درجة القبول بينهم. 

(۷) الفرق التي تبدي رغبة ے وضع قواعد سلوكية لنفسها يكون لديها الميل للانضباط. 


(۸) عندما تكون القواعد السلوكية غير واضحة يفقد الفريق قدرته على التحكم 4 أعضائه. 

)٩(‏ تساعد القواعد على التوزيع العادل للقوة بين أعضاء الفريق. 

)٠١(‏ تاييد» والتزام الإدارة ببناء الفرق لكي يكتب لها النجاح » وعليها أن تدرك أن لفرق العمل 
فوائدهاء ومضارها ایضا (متولي» ب. ت). 


اوبات التي تواجهها فرق العمل 


يفضل القائد الناجح آن يقوم تبتشكيل فريق يتكون من مجموعة من المرؤوسين الذين يثق ے 
قدراتهم» واستعداداتهم؛ والذين يحبون العمل الجماعي؛ وتسغون دائمًا لتقديم المساعدات, والمبادرات» 
ولتشكيل فريق متوازن للعملإالقاعل يحاول القائد متح 
الفريق المختارقدرا من الحرية لتادية الأعمال كطا يرون شم 
أنفسهم؛ وقدرا من التفويض الذي يساعدهم على اشتخدام تلك 
الحرية ے العمل.؛ ولكن هناك بقض الضعوباتاً الى قد تعحترض 
عمل الفريق لاسيما عند أتخاذ القرار: وقد أورد كل من القاضي 
+)۲۰۰٢(‏ ومارجيريسون )۲٠٠٠(‏ عددا من هذه الصعوؤبات هن : 
)١(‏ عدم وضوح اللاتصال ؛ يحتاج عمل الفريق إلى لغة 
مشتركة؛ فأعضاء الفريق يمكن أن يتصلوا ببعضهم 
البعض,»ويبنوا الثقة المتبادلة قيما بيتهم ويحلوا 
المشاكل الطارئة؛ وىناقشوا الموضوعات ذات العلاقة 
بالمهام الموكلة إليهم.؛ ولكن عدم وضوح الاتصال يقود 
إلى تفسبرات» وتأوبلات مختلفة قد تفسد عمل الضريق. 


(۲) االلاختلافات بين أعضاء المريق :هناك تفضيلات للعمل 


لكل عضو من أعضاء الفضريق فهتاك المبدع؛ وهناك المنتج؛ 


" 


والمنظم؛ والحريص على استتمار الوقت,؛ واللامبالي؛ والمنتقد» وغير ذلك من السلوكيات 
الإنسانية المتباينة» وهذا بالطبع يشكل صعوبة كبيرة ے عمل أعضاء الفريق مع بعضهم 
البعصض: 

النمط القيبادي :قد يشكل النمط القيادي صعوبة أمام فريق العمل؛وذلك حينما يكون 


نمطه غير تشاركى» كالنمط المستبد الذي يتدخل بكل صعغيرة: وكبيرة» وكالنمططل العقلاني 
الذي لا يملك المرونة ے الخروج عن اللوائح» والقوانين. 

مقاومة التجديد» والتغيير : بعض الافراد يخيفهم التغيير؛ ويخشون الوقوع بے مشاكل جراء 
تحريب المستحدثات الترنونةء أو الادارية فضاوسون التغببر على حساب آهداق العمل. 

غعموض المسووليم ؛ قدايشنگل قريق العمل دون بواضتح”للأهداف, أو دون تحديد للسلطة 
الممنوحة لكل عضوء أو دون تخد أاقسة للمهاح الل وة ومد مشود إلى سلسلة من التساؤلات 
حول من المسؤول؟ من الشاك 4ا حاذود العمل انطو ا االقرارة. 

التمكير الجماجي "مرن تنكل جم وعة منالافراد؛ وألتۇقع اشن آٹھم اسیفکرون بشکل جید؛ 
وبطريقة جماعية مرن ا بلصبفك يته فهنا ك توجهات فكره بيد بها كل عضو من 
أعضاء الفريق؛ اتا لضكر معين؛ أو | لأنانية وحب الظهور؛ أو وأ لن ذلك : وعليه فإن تفكير 
الحماعة سيكون a EE.‏ 0 بعالتي سس أعضاء الفريبق إلى المحافظة من 
خلالها على هویته- شا 

المكانات قد يكون للمكانة العالية التى بتمتع بها بعض الآأشخاص کا ڪرا على 
الأفكار: والمعلومات؛ ولد لك تتتتعط رول على اقكار الا خزجن من عتتا ء الفريق. 


عدم العد رة على التحدت بلغي مشسرّكي ١‏ إن اختار أعضاء الفريق على آساس المعرفة 


والخيرات قد يون له أتر سىء ذلك أن كل فرد من آفراد القريق سيركز على جواثب 
تخصصهة:؛ ويهمل الجوانب الأاخرى» وهذا يعتى أن تشكيل الفريق من آأفراد من تخصصات 
محتلفة قد يشكل صعوبة 2 التفاهم فيما بينهم؛ وذلك لعدم؛ وجود لفة مشتركة؛ وخلفية 


إضافة إلى ما دكر؛ قان من الصعوبات التى يواجهها العمل الفريقى هى الخوف من المساءلة: 
والمحازقة ے اتخاد الضرار: ولذلك فهم نحاحة ا تحضبر دانم ودعم من قبل القائد الآداري حنث ان 
هناك العديد من فرق العمل تفشل لاأنها تترك لتعمل ے فراغ. 


الباب التالت 
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الباب الثالث 
التتطح فی الخ تشك االحخاصيك 


TD 1‏ 
إحارد (تو4-“ 


إن مضهوم الوقت ك ظل الاإدارة الحديثة بتمثل ے توفر؛ واستثمار 


وقت العمل الرسمي للتركيز على النشاطات التي تجعل من الفرد قائدا 
فاعلاء ومن الآخرين من يتولى مسؤولية قيادتهم من موظفين, أو 
أبناءء أو طلاب أشخاصًا منجزين للأعمال المطلوية بكضاءة. 
وإنتاجية عالية» وإخلاص,»وأمانة لكى تعم الفائدة على 
الجميع. 

يقوم أحد كتاب علم الإدارة المشهورين : "إن لم يكن 
باستطاعة المدير إدارة حياته بفاعلية» ومهارة؛ فإنه لن يتمكن 
من أن یکون مديرًا ناجحًاء وفاغلڈ» ولو كان ضَاَحبٍ مؤهلات 
علمية عالية» ومتمتعا بقدرة» ومهارة» وذو خبرة طويلة؛ 
ومعرفة تامة بعمله» وأمور الذين يديرهم". 

يعد الوقت من آأبرزالموارد المتاحه للإنسان؛ وذلكڪ 
لصعوية تعويضه إذا ضاع» ولعدم إمكانية تخزينه لاستخذامه 
ے المستقيل عند الحاجة إليه. ومع أن الكثتر من التاس يعلمون آهمية الۆقت إلا أنهم لا يفقهون محناد 
تمامًا. فكثيرًا ما نسمع عبارات تتردد بين الناس مثل: " آلۆقت من ذهب "١‏ أو " الوقت كالسيف إن لم 
تقطعه قطعك !" إلا أن القليل من التركيز أعطى ے مجال التدريب على إدارة الوقت الإدارة الفاعلة› 
وخاصة للمسؤولبن غ المؤسسات المختلفة الذين تقع عليهم التزامات التخطيطء والتنظيم؛ والتوجيه؛ 
والرقابة؛ بالإضافة إلى الموظفين التنفيذيين أيضًا. 

والاستفادة من الوقت هي التي تحدد الفارق ما بين الناجحين» والفاشلين بے هذه الحياة؛ إذ إن 


السمة المشتركة بين كل الناجحين هو قدرتهم على موازنة ما بين الأهداف التي يرغبون ے تحقيقهاء 


للذات تحتاج قبل كل شيء إلى أهداف» ورسالة تسير على هداها؛ إذ لا حاجة إلى تنظيم الوقت, أو 


إدارة الذات بدون أهداف يضعها المرء لحباته؛ الأن حياته ستسير ے كل الاتحاهات مما تححل من حياة 


الاإنسان حباة مشتتة لا تحقق شيا وإن حققت شيتا فسيكون ذلك الإنجاز ضعيفا؛وذلك نتبجة 


عدم التر كر على آهداف معىتة. 


. 2 هه ست 
مضهوم إدارة الوق 

بعرف تيمب )٠۹۹١(‏ إدارة الوقت بأنها: " مرادفة 
للترتيب» والتنظيم» وإجراءات عمل يومية مبرمجهة» 
وبالرغم من أن هذه العناصر ذات فاعلية كبيرة إلا آن 
البعض الآخريرى أن إدارة الوقت أكتر تعقيدا من 
ذلك وأنها حالة نفسية؛ واستعذاد للإلقزام الشخصي 
وأهم من ذلك أنها إعاذة ترقيب اللاو لوياتولعادآت 
العمل المختلفة" (ص ).سك حب العثرف ريد ان ۲ (۱4۹۹۲) 


ادارة الوقت بأنها: 'احصر اوقت و تخداتدة وتنظبههة 


وتوزيعه توزيعًا مناسيًاء وانششّمار كل لحظة فيه الاستثمار 

الآأمثل ے ضوء مخططاتامناسبة ترط بان لافطا _التى تتبغى تحضتقهاء والممارسات» والأساليب 
التي سيتم تنفيذهادوالوقت المحدد لهذا التنشة ادون هدر وإخضاع ذلك كله لعمليات متابعة؛ 
وتقويم مستمر اظ .)١۷١۹‏ 

ے حين يعرف سا(55۲ إدارة الوقت بأنها: " الكفاءة ے توفدر الوقت الذي يحتاح إليه 
المديرون» واستخدامه بفاعلية لحل مشكلات تتظيمية؛ وفنية معقدة من أجل تحقيق الأهداق التي 
تسعى إليها المنظمة "(ص .)٤‏ 

ويقصد بادارة الوقت عند فبرئر (۱۹۹4) قبعرف إدارة الوقت بأنها: "إدارة التنشاطات؛ والأعمال 
التي تؤدى ے الوقت؛ وتعنى الاستخدام الأقضل للوقت,؛ وللإمكانيات المتوافرة؛ وبطريقة تؤدي إلى 
تحقيق آهداف مهمة" (ص .)١١‏ أما العديلى (۱۹۹4) فيعرف إدارة الوقت بأنه : "مهارات سلوكية تعتى 
قدرة الفرد على تعديل سلوكه؛ وتغيير بعض العادات السلبية التي يمارسها ے حياته لتدبير وقتهء 
واستغلاله الاستغلال الأمثل» والتغلب على بعض ضغوط الحياة" (ص ۲۲). 

فيما يعرف طه )٠۹۹١١‏ إدارة الوقت بأتها: "الاستخدام الفقاعغل للوقت»والموارد المتاحة 


الآاخرى؛ وذلك بهدف تحقيق الآهداف المتوقعة ے المتظمة خلال إطار زمتي محدد" اص ۴۲). 


أما كوے (۱۹۹۸) فيعرف إدارة االوقت بأنها: "محموعة من القدرات؛ والمضروض أتك عندما 
تملك بعض القدرات تصبح متمكنًا من تحسين جودة الحياة» لأن الفاعلية الشخصية تحقق 
بالقدرات الشخصية" (ص .)۴١‏ 
وے ضوء ها سبق يمكن تعريف مفهوم إدارة الوقت : "الأسلوب الذى بتبعه مدير المدرسة عند 
التخطيط» والننظيم؛ والتنفيت» والتوجيه» والتقويم لكل النشاطات التي يقوم بها داخل المدرسة التي 
يعمل دها خلال فترة تواجده فيهاء والذي بهدف إلى تحقبق فاعلية ے استغلال هذا الوقت المتاح؛ 
وإدارته للوصول إلى الأهداف التربوية المنشودة". 


أهمية إدارة الوقت 


تتضح اأهمية إدارة ٠‏ الوقت بے .الطريقة أو 
الأسلوب الذي يتم به إدارة الوقت .من قبل المديرين» فهو 
يحدد هويتهم من جحيث «القيم . التي يؤمنشون بهاء 
واتجاهاتهم تحو العمل:كماأن فهمهم للوقت؛ 
واتجاهاتهم نحوه هو أمر حاسم لفاعليته ے إداراتهم من 
حيث التأثير على العاملين» والعلاقات فيما بينهم ولا 
تنصرف الفاعلية ے إدارة الوقت إلى سرعة التنفين فقط 
بل ترجع على الطريقة أو الأسلوب الذي يدار به الوقت أيضًا: 
بذكر شحادة (۲۷٤۱ء )٤٤‏ أن أهمتة الوقت يمكن تلخبضها بے النقاط التالية : 


)١(‏ إن أهمية الوقت تنبع من أهمية حياتك التي تعيش» فحفظه حفظ لها وقتله قتل لها؛ 
ولكنه من النوع غير المحسوس» لذلك كانت إضاعة الساعات تلو الساعات إضاعة لعمر 
الإنسان» وحياته. 

(۲) إن الساعة من الزمن هي نفسها لكل البشرء لكنها بالنسبة للاإنسان الفاعل لحظات ننبضص 
بالحيوية» والنشاط» والإنجازات المميزةء آما بالنسبة لغير الفاعل فماهي سوى لحظات 
خامدة مبتة لا أثر لها بحد مضبها إلا الحسرة, والندامة ے الدنباءوالأخرة. 

(۳) الوقت لا يثمن باي مادةءولا يملك الإنسان أثمن منه؛ وذلك لان آاجزاءه من ايامح وأشهر 
وأعوام تشكل عمر الإنسان»وإن إهدار الوقت إهدار للحياةء واغتنام ساعاته» وأيامه اغتنام 


لفسحة العمر التى»وهبها الله تعالى لكافة البشر. 


)٤[‏ للاإنسان الارادة؛ والمقدرة على الافادة من وقته» قحميع المصالحج انما تتأتى من اغتنامه؛ فهو 


وعاء كل عمل» وهو ميدان كل عطاء» وهو النعمة التي خلقها الله تسخيرا للإنسان ليعمر 

الأرض (ص .)٤٤‏ 

ويبين القرنى )۲١١١١١۸(‏ أن الإدارة ما هي إلا تحقيق هدف» وهذا الهدف يحتاج إلى وقت؛ 
فاتخاذ القرارات يحتاج إلى توقيت» وكذلك التنظيم» والتخطيطء والرقابه؛ والإشراف؛ وبذلك 
بكون الوقت آحد العناصر المهمة المرتبطة يكل عنصر من عناصر الإدارة. 

وقد أشار منصور )۱۹۹١(‏ إلى أن تنظيم» وإدارة وقت العمل الرسمي أصبح يمثل آحد المداخل 
الفاعلة ے دقع عمليات التنمية؛ والتطوير_الادازي”ونحاح المؤسسات بے تحقيق أهدافها بكضاءة 
وقاعلية ص (r‏ 

والمدير لا يستطيع إدازةوقته ايشا« ”إلا غعندما صز أن للوق نفقة: آو تكلفة؛ وعندئن 
بحاول استتماره إلى أقصى جد مكل .وتجنده دائما يبجت» عن أسشاليب العمل التي توافر الوقت 
أكثر من أجل إنتاجية أخلى #هاؤقت,أقل. 

وے هذا الصدد اشر ان ۱۹۹۲ا مض )٠۷۷‏ إلى أن,آهمية إذارة لوقت غ المنظمات تتضح 
من منطلق آن الوقت مل المواوة المتاجة» والمتإطددة أقيها؛ وأنه يعد أخجدر غشاصر الكلفة غير المادية:؛ 
والتى توضع ے الاعتبار عند حسبابا كلفة المنظهي»إفاذا تم استتمارهء وحسن استخدامه على 
المستوى التنظيمى .كل افانة تكن تعظيم العائد مسن إنفاق هتا الوقت بها بريد من فاعلية 
الممارسات التي تنم ”مسن خادله.ويما نسهم بے زيادة الآداء للمديرء وللعاملان.وللسنظمة ذاتها. 

ويذكر أبو شيخة )٠١١١١‏ إلى أن الاشتتسام/بإدازم لوقت يرجع إلى عدة أسباب منها : 

)١/‏ زبادة تؤقعات المنظمات لما يجب أن نحققة العاملون قبها. 
(۲) تعقد بيتة العمل بمختلف أبعادها الاأقتصادية» والسياسية» والاجتماعية. 
)۳١‏ ارتفاع معدلات التغير السنونة. 
£( النرعة إلى الاستقلال الفردي كنتيجة لعوامل كثبرة منها زيادة حجحم المنظمات» والحكومات» 
وازدیاد تأآثنرها على الأفراد اض .)۲١‏ 


آنواع الوقت 


ير القعيد ١١١٤:ص )١٠١١‏ أن الوقت ينقسم بے حياة الإنسان عموما إلى قسمين : 


)١/‏ الوقت القابل للتحكم: وهو الوقت الذي 
يمكن تنظيمه»ء وإدارته» ومن تلك الأوقات ما 
يكون مخصصا للعمل؛ أو الدراسة» أو حياة 
اللإنسان الخاصة»؛ فضي هذا النوع يكون 
التفاوت بين الناس من حيث القدرة 
على استغاذله. 

(۲) الوقت غير القابل للتحكو» وهو 
الوقت الدي يصحب تنظبيمه» أو إدارته؛ 


أو اللاستفادة مته ے غير ما خضصض 
له» ومن ذلك الأوقات التي يقضينها 
الإتنسان غ حاجاته الأساستية منشل: النوح 
والأكل,»والراحة) والغلاقات الأشسرية» 
والاجتماعية المهمة» وهووقت لا يمكن الاستفادة منه كشرًا £ غير ما خصص له» لحفظ 
توازن الإنسان ے حياته»وبالرغم من ذلك فمن الضروري أن بكون هدا الوقت ے حدود 
المعقول. 
ے حين يقسم حسین ۱۹۹٩(‏ ص ص١٠٠٠ )٠١١‏ الوقت إلى أريعة اقسام ؛ 
)١(‏ الوقت الابتاعي ١١۳١٠۴‏ ۲831۷0۵)؛ ويتخصص هذا النوع من الوقت لعملية التفكير 
والتحليل» والتخطيط المستقبلي» إضافة إلى تنظيم العمل؛ وتقويم مستوى الإنجاز. 
(۲) الوقت التحضيرى ع8١۳١ ۲8٥3۲30۲۷‏ ويمثل هذا الوقت المدة الزمنية التحضيرية التي 
تسبق بدء العمل وقد يستغرق هذا الوقت ے جمع المعلومات» والبيانات قبل البدء ے تنفيت 
العمل. 
الوقت الانتا جي ع١٣١١‏ ع۷آأع لاك ه۴۲: ويمثل المدة الزمنية التي تستغرق العمل» والبرنامج 
الذي تم التخطيط له ے الوقت الإبداعي» والتحضير له ے الوقت التحضيري» ولزيادة فاعلية 
استثمار الوقت يجب على مدير / ناظرالمدرسة أن يوازن بين الوقت الذي يستفرق ے تنفيد 
العمل» وبين الوقت الذي يقضي ے الإبداع»؛ والتحضير. 


)٤(‏ الوقت غير المباشر ع١٣۳١١ 40۷68۲١١20‏ ويخصص هذا الوقت عادة للقيام بنشاطات 


و 


۴۳( 


فرعية مهمة لها تاثيرها الواضح على علاقة المدرسة بخيرها من المؤسسات الاجتماعية الأخرى. 


المصل الرانع 


a ıı mM pI j ۳‏ 
انمايا القبادة ونر نها للوق 
اهتم الفكر الإداري ببعدين أساسبن لسلوك القائد (بعد الأهتمام ببنية العمل؛ والإنجاز وبعد 
اللاهتمام بالأفراد العامليبن)؛ ويقصد بالنمط هو سلوك المدير القائد كما يراه الآخرون: وغالبا 
المرؤوسين. ولابد من الاطلاع على الأدب التربوي للتعرف على الاأنماط القيادية المتنوعة؛ ونظرتها 

للوقت: 
را) ثمط المديرالمهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس: 
إن نظرة القائد الإداري للزمن 4ے ظل هذاالنمط 
كالمقولة التى تقول: "الوقت كالسيف إن.لم- تمطعه قط عك 
وهو قاند يعيش بالساعه والدقيقة ينظ ر إلى 
ساعته عندما يتكلم الآخرونا وضع ساغة الحائط 


أمامه 2 مكان ظاهرء ويلظغ دفثر بومثية مفنضلة 
بالمواعيد» وطبيعى أن العاملين مه بنضبطون ساغاتهح 
على قدومه؛ وهو يدرك ادررڪا تما أهمية أن يكون 
سلوكه الإداري كالتالي: أهد افه محددة باإشاعة 
والدقيقة: وينظر بر اطغ اتزمتا ملاتا جوم اع وة اطاط اطا 
لأنها تحدد البداسة. والتهائة بلكل الاعهالن جصورة متخدة:ودخيمة 
ويتعامل بالاساليب الخدسة ےالجدولة الزمنية مثل: طريقة 
المسار الحرج ے أسلوب بيرت هذا النمط يفضل االيشارشر 
الملختضصضرة وتعليماته شفوبة» ومختصرة» ويعد 

الحديث الطويل مضيعة للوقت ليس لديه وقت للانصات الطويلء ولا يحب المراوغة. 


ر١)‏ تمط المديرالمهتم بالناس العاملين أكثر من اهتمامه بالعمل» والإنجاز: 
ومن اقتراضاته عن طبيعه الناس العاملين معه آن حاجاتهم الأنسانية: ودوافعهم متعددة؛ 
ومحتلفة كما أن حاجات الفرد الواحد مختلفة باختلاف الزمن: والناس طيبون» ووظيفة المدير 


مساعدة مرؤوسبهة بے حل مشکاانهم: وآن رضا مروؤوسنه ے حل مشكال(ا نيم وان رضا الناس نحقق 


الكفاءة. ‏ ظل هذا النمط الوقت لا يعد لديه أهم من العلاقات» يدير مكتيه كانه نادء لا يعيش 


البالب النالت 


النتحطلنجح قي النم نة الصاحسة 


نالمناعفةك: أو بالدقيقة:ورنما لا یمسڪ دفتر للمواعسد:وقد بتاخر ےڅ مواعیدد. ویتوقع آن يکون 
سلوكه الاداري كالتالى: 


@ الأهداف محددة بزمن تقريبي» أو مفتوج والبرامج الزمنية هن للاسترشاد بشكل عام. 
@ يطلب من مرؤوسیه ببذل اقصی ما یستطیعونه لکل دون إصرار» آو تحدید میعاد اقصی. 
ع اتصالاته تأ خت شكل الحديث الطوبل» ويقفضل التقارير المطولة. 

@ ينظر للزمن على أنه ليس له نهاية» وليس له بداية. 


(۲) نمط المديرالمهتم بالعمل. والإنجان وفي الوقت نفسه مهتم قليلا بالناس العاملين. 
إن المدير الذي يعمل 2 ظل هذا النتط دفترض أن العمل لا فائدة فيه والبعد عن الناس غنيمة 
معظع الناس خبثاء وليس من مسؤوليته اللتجفيز ومن يريد شينا يسعى إليه» ولا يوجد فائدة من رقابة 
العاملين» كما أن مفهومه للسلطة كمفهاوم ساعى البريدا وظيضفته قوصيل الرسائل ليس إلا. 
هذا النمط لا يهتم بالرمن مهن داخل 
مؤسسته»ء ويعتقد أن الوقت الذي يقضيه داخلها 
وقت ضائع الذلك لا يتوا جةاغالبا ڭ مؤسسته: 
ويتهرب من مسزولينه بحجة أن الوقت ليس 
كافياء»ويحتاج إلى بيانات» ووقت أكبر ؛ولكن 
يدرك حجرته ما يشير إلى آنه موجود: وعلى 
الرغم من دل“ فهو يهنم بوجود ساعه. ودفتر؛ 
ومواعيد لاستيضفاء الشكل ققط. ويمكن ترجمة 
سلوكه الإداري كالتالي: 
@ ىنى اد ە خەر لا جا كوچ اراق 
والملفات التي أمامة. 
© يحول البريد الوارد إليه فورًا إلى المختص,؛ 
ودون تأخير إذا كان التأخير يجعله ے 


ر4 نمط المديرالذي يأخذ حلا. وسطا في اهتمامه بالحمل. والناس: 
فهو يعمل ے ظل الحل الوسط بين متطلبات العمل؛ والإإنجازء ومتطلبات الناس العاملين. 
والافتراضات الأساسية لديه عن طبيعة الناس» وطبيعة الحياة يمكن استنتاجاتها بأن معظم الناس؛ 
وإن كانوا غير طموحبن إلا أنه 2 العلاقات الإنسانية يمكن استخدامها لأداء عمل مقبول؛ وأن 


التحفيز بكون على مستوى الاحتباجات اللاجتماعية عند البعص: 


وعلى المستوى الفسيولوجي» ومستوى الأمان لعظم 
الناس. ومن الضروري أن تكون الرقابة بشكل مقبول مع 
توفير الجو الودي لتحقيق نتائج مقبوله» وأن العمل 

ے حد ذاته مر لکن بالعلاقات الانسشانتة تکتون هته 


المرارة مقبولة. 
هذا النمط بنظنرا للوقت 
باعتدال: وعلى أنه مهبم لكدن ليس 
من ذهب؛ وينظر إلى نقسه على آنه» 
وسيط ببن المنظمة:؛ والضلرد إلذا 
يتوقع من سلوكه الإداري ما يلىئ: 
0 الآأهداف مح دة يرهن 
معقول.ةمقبول من الناس. وإذا رآت الأغلبيطة آن الوقت غير كاف؛ قان رآتي الأغلبية أصدق؛ 
واهتمامه بالوقت متوسط #البراقع الرمنيه واا تجاوز التاس الزمن المحدد» وكانت هذه 
التجاوزات مقبولة من الأغلبية فهذا هو زآيه أيضاء تعليماته ليست مختصرة, ولا تأخت 
أحاديث طويلة لكنهاء وسطء ويؤمن بأن لكل مقام مقالا. 
® نظرته للزمن هي الماضي» ويحاول معرفة كيف تمت المشكلة 4 الماضي ليحكم على الموضوع 2 
ضوء التقاليد التى كانت متبعة. 


(۵) نمط المديرالذي يهتم كثيرا بالعمل والإنجازفي الوقت نفسه يهتم كثير! بالعاملين. 
يهتم هذا النمط الاإداري بالوقت لكن بمنطق آخر؛ وأآنه من الضرورى الاهتمام بالناس من أجل 
تكوين التزام عندهم بالنسبة للمستقصل؛ وهذا النمط برى أن الوقت أغلى ما الوجود»وموردا لخب 


استثماره ے المستقبل: وعلى أنه استثمارء و ليس بالضرورة أن دحقق دخل اليوم؛ ولكن لتحمَيق دخل ے 
المستقبل؛ ونظرته للوقت نظرة مستقبلية» وتترجم هذه النظرة ے سلوك الإداري كالاآتي: 


© يبذل الوقت مع المرؤوسين؛ والرؤساء 2 وضع الأهداف, وتحديدهاء والتخطيط والتفكير 4 
أحسن الحلول» والتفكير 4 العقبات وهذا الوقت أكبر بكثير من الوقت المبذول 4 التوجيه» أو 
تصحيح المسار» والعملية الإدارية الأخرىء» فالقرارات المدروسة توافر برأيه الوقت ے المستقبل. 

© لا يضيع الوقت 2 قراءة التقاريرالتفصيلية؛ ويطلب تقارير دورية سواء اكانت اسبوعية» او 
ريع سنوية» أو نصف سنوية» أو سنوية؛ فالعبرة عنده بالنتائج» وأسباب الانحرافات (هواري» 
٦‏ ص ۱۵١‏ - ۱۸۷). 


عند دراسة ادبيات إذازة الؤقت. بتضح للتاحثا أن هناك ثمانيةمناهج مختلفة تقوم على 


اقتراضات» ومبادئ» ولكل منهح متها قيمته» وإضافته»وتتمثل هذه المناهج الثمانية فيما يلى كماء 
اوردها (کوے: ۱۹۹۸ : .)٤۷۹‏ 
)1( مهح ننظيم الذات: 
يفترض هذا المنهج أن معظم مشكلات الإدارة تأتي من الفوضى؛» أو من غياب النظام» حيث 
لا يجد الإداري ما يريده عندما يحناجه» ويصبح الحل 
المنطقي 2 بناء ألنظع آلتي”تهتم بالتنظيم 2 
ثلاثة محالات: 
[- تنتليم الأشياء: أي ضبط ڪل 
شيء بدا بمضاتيح الأبواب إلى 
الحاسات والأرفة الخاصة 


بالملفات» والمساحات ے المكاتب. 


به تنظيم المهام: أي إعطاء الأوامر» 


وق د خطوات التخش 


ناستخد! ائم آو خرائط تخطیط,؛ آو حتی برا تر معقدة تخطط لادارة 
: م قوائم؛ او یه او برام ڪمبيونر : 


المشروعات. 


المصل الرابع 


ا 1 و 1 8 HH‏ وع 
اد از ت الوق 


ج تنظيم الأفراد: أي تحديد ما يمكن أن يقوم به الإداري» ومن يعملون معه ثم تفويض 
الأعمال لديهم» ثم بناء نظام لمتابعة أدائهم حتى يتمكن هذا الإداري مهن التحكم فيما 
من أهم نقاط القوة ے هذا المنهج أن التنظيم يوفر الوقت, والكلفة»والجهد» إذ لا يضيع 

اقوشق & السسة ان كةب ةالتقارير هقان فايع بقظى اهن التفن لحد هاضر 

اتضتاظا: وتكن الإسراف ‏ القتظيم يحول إلى غائقونقطة ضف إذ دجوا هدفا 2ے 

حد ذاته بدلا من أن يكون وسيلة لأهداف أهم» فقد يضيع الوقت ے التنظيم آأكثر مما دنضیيع ے 


الإنتاج ثم لا يجد بعضهم وقتا للعمل لاأنه-مشعول 2 ترتيب الآمور. 


ر() منهج المحارب رالبقاء وللاستةلالتي ٠:‏ 

القلسفة وراء هبدا المنهخ شی حجهقايهالوقت سن الصتياء حټق نيتحقق التركيزء والإنتاج؛ 
قالحمبه محاصضر بحلاف ضإشطة من ننه قمردحمه ولذ لك دار تیج الملحارب آنه إذا لم بتصرف 
المدير بحزم حيال هذا الهچؤم إعلىاوقته' فسينهار النظامر كله ومن اليأستا ليب التي يقترحها هذا 
المنيهج: 
اد اعزف:اي باد دعم مانا إل خد تراط وا ابا مخدة اللهزة رد على الهاتف 

ونحو دلك من الوسانل. 
ب- الانعزال: وهو الاتتصال إلى بيئة بعيدة تضمن العزلة حسخيمكن- العمل باستقلالية؛ ودون 


التفويض: توكيل الأعمال إلى الآخرين حتى يتاح المزيد من الوقت للأغمال تنبع 


0 


قوة هدا المنهج من أن الوقت شو مسؤولية شخصية؛ وآن المدير سيننح؛ ويبدع متى متى أتيح له 
وقت هادئ دون مقاطعة؛ ولكن افتراض هدا المنهح أن الآخرين هم عدو» عليه إزاحتهم من 
الطريق حتى تتمكن من أداء الأعمال من خلال العزل»والاعتزال» ووضع الحواجز» هو أمر 
مبالغ قيه» إذ ينسى آن ما يود المدير إنجازه يتوقف على وجود هؤلاء الأخرين؛ ومن ثم 
يصبح من الصعب الحصول على تعاونهم» ونحن نعتزلهم؛ بالإضافة إلى ذلك يقود هذا 
المنهج السلبي الدفاعي إلى سلوك انطوائي قائم على الاعتماد الكامل على الذات. وتحقيق 
الإشباع من خلال ذلك. عند هذا الحد يشعر الباقون أتهم معزولون؛ ولذلك سيحاولون 


الحصول على:الاهتمام إما بايجاد المشكلات» او العمل بشكل منضرد وهنا قد يحتاج المدير 
إلى وقت أكثر لحل مشكلاتهم. 


(۳) منهج الهدف رالإنجان: 


قول هدا المنهج: اعرف ماترنده ثم 


ركر جهدك لتحقيقه. قهو 
يعتمد على أساليب التخطبط: 
ووضع الأهداف وحفز الذات» 
والحماسة من خلال حالة ذهنية 


إيحجابية. 


لقد آثبت الواقع أن 
الأفرادء والمنظمات التى تضع دافا واضحة 
للوصول إليها تحقق نتائج أفضفل؛ وأن الواقع يثبت أيضا أن 
القادرين على وضع الأهداف ؤالقادرين على الوصول إليها إيحقَقون ما يحلقّون بالوصول إليه. 

وهناك عدد كبير من يعتمد ملل مذاب انيج لصعود سبلم اإنجاح:ولكن سرعان ما 
يكتشفون أن السلم يستند إلى الحائظ الخطاا متهم من يضعون الأهدافويبذلون الجهود 
لتحقيقهاء ويصاون إلى ما يرغبون:ولكن ليكنشموا أن الثمار التي جنوها ليست التمار التى يحلمون 
بها فعندما لا تستتك الأهتاف إلى ميادئ وجاجات أساسية يصب الهدفةوآلإنجازمن المسببات 
لعدم تحقيق حياة متوازنه: فقد يكسب بعضهم الملايين؛ ولكنهم يعيشون حياة خاصة بائسة. ققراء 
بالعالاقات والعواطف» فهو منهج دقع الثمن الغالى للوصول إلى الأهداف. 


يعتمد هدا المنهجح على منهج الهدقف؛ولكنه بصضيت إليه مدعا مهما هو مدا التسلسل: 
والأولوياتء بمعنى الإلحاح على آهم المهام؛ ويستخدم ے سبيل ذلك عدة أساليب» متها أسلوب 
تحدند القبمة؛ وترتيب المهام: شضقول أصحاب هدا المنهج: يمكنك أن تفعل ما تريد؛ولكن ليس 


كل ما تريد» فافتراضه الأساس هو إذا كنت تعرف ما تريده وتلح على إتجازالمهم أولا؛ فإانك 


ستصبح فاعلا ے إدارتڪ لوقتڪ. 


ولكن هناك الكثيرون الذين يبجلسون عند قمة سلم النجاح يقولون إتهم؛ وضعوا الأهداف» 
وألحوا عليها: وحددوا الأولويات؛ ولكن عندما» وصلوا إلى الهدف لم يجدوا النتائج التي توقعوهاء 
ولذلك إن لم تكن الأهداف نابعة من الميادئ الحقبقية قلن يصل الفرد إلى الإنجاز الحقيقى 


لنتائح تضمن جودة الحياة. 


(۵) منهج الأدوات التكنولوجيت : 
يقوم هذا المنهج على فرض آن الأدوات المناسبة (مثل الجدول الزمني» والمفكرة اليومية؛ 
ويرتامج الحاسب» ونحوها) ستعطىي القرد قدرة على الإدارة 
الفضلى» إذ يقوم هذا المنهح على_أن-هده-الادوات 
تضمن معرفة الأولويات» وتنظيع المهتام, والوصول إلى 
المعلومات بسهولةء والفرض”_ الاأساشل آن۔-ا تظح 
والهياكل تساعد على جفل الأكاة أكثرفاغلسة 
فهناك ميزة كبيرة ل2 |الاستخذام الفاعل لحلك 


الآدوات ے تحقيق: 

تحديد الأولونات. 

وضع الأهداف! 

تنظيم الاما 

استخدام منظم ستزرسع للمعلومات. 
ولكن كم من الناس يستخدمون أدوات إذارة'الوقت هذه كما يجب آن تكون؟ فهناك من 
يشتري التقاويم لتتحول إلى آدوات زينة تترك غير مستخدمة» وبالنسبة ليعضهم تعد التقاويم 
اليومية» والمهام المحددة أمرا مقيداء أو جامداء إضافة إلى أن التكنولوجيا بشكل عام إن لم تكن 
مرتبطة بالمعرفة التامة بأهمية القيام بالمهمة المستخدمة من أجل ها لا تعطى الجودة بشكلها 
المطلق؛ وإنما تعطى بعض القدرة على تحسبن هذه الجودة فقط. فآلة التصوير الفوتوغرافية 


المتقدمة لا تنشىء مصورا ناجحا. 


© © © © 


ر() منهج المهارة في إدارة الوفت : 


نقوح شدا المنهج على آساس آن ادارة الوقت مهارة شخصبة تحتاج إلى إتقان عحدة أشباء شی : 


استخدام تقاويم» ومفكرات المواعيد. 
إعداد قائمة مهام. 

تحدید أهداف. 

وضع؛ آولويات. 

هذا المنهج التنظيمي شائع»وقائم على أن غياب 
مهارة التخطيط,» ووضع الأهداف»والتفويض سيؤثر على 
التنظيم» ولذلك يلجا كثير من المنظمات إلى» وسائل تعليمية 


لتعليم العاملين هذه الأساسيات. إن من أهم نقاط صحف هدا المنهح تكمن غ التساؤلات التالية: 
® ما النماذج الأساسية الت يتم تعليمها؟ 
@ هل تقوم على قائ صجحة؟ 


@ او انها تدحو لقاروض غبرز صخبحة عن الفاغلية؛ 


)١(‏ منهح التذفق الطبيعي (الانستجام والنخمة الطبيعيت: 

يقوم هذا المنهج على فروض محتلفة عن الحياة. والوقت تختلف عن الفروض التي تقوم 
عليها باقى مناهج إدارة الوقت» فهو يقوخ على فلسفة مستمدة من الحضارات الشرقية المتصلة 
بالتوافق الداخلى للذات» والانسجام مع الطبيعة: بعيدا عن إلحاح الظروف التى تضغط عليناء 
فهذا المنهج بمثابة حركة مضادة لتلك الأساليب التقليدية لإدارة الوقت» أو انسحاب لاأولئڪ 
الذين يشعرون بالهزيمة من استخدام تلك النظم التي تقوم عليها المناهج الأخرى. 

ولكن ينسى اصحاب هذا المنهج ان السباحة ضد التيار بدلا من الذهاب مع الطوفان على 
أساس أن هذا ينسجم مع الطبيعة يعني ممارسة الإدارة» فالرؤية؛ والنتيجة» والهدف؛ والتوازن 


عناصر مهمة قد تكون مفقودة ے هذا المنهج. 


(۸) متهج الشفاء رإدراك الذات): 
يهتم هذا المنهج بالمبادئ التي تشكل السلوك» فيقود إلى إدراك الذات» ومن ثم تطويرها إذ 
بعتقد أن شناك مؤثرات تأتى من البيئة الاجتماعية» والموروثات مسببة سلوكيات الهزيمة» وغياب 
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الأنحاز ے إدارة الوقت؛ولكن هذا المنهج لا بعالح إلا جانباواحدا من مشكلات إدارة الوقت» ففهم 
الاإداري لذاته هو جزء من أجزاء التغبير الفاعل بے إدارته لوقته فقط. 
وبالرغم من الإضافات المهمة التى تقدمها هذه المناهج إلا أنها تنيع من رؤية الوقت بمعناه 
العادي» وليس الوقت بوصفه عنصرا من عناصر الإنتاج» ولذلك جاء كل منهح ملحا على جزئية 
معينة دون أخذه لادارة الوقت بشمولها ے الإدارة» ويشكل عام تتعلق إدارة الوقت بتطبيقها على 
العملية الإدارية الكلية التى تتكون من؛ وظائف كل مدير ے الهيكل التنظيمیى» من تخطيط: 


وتنظىم: وتو جبه: ورقانة: إضافة إلى اتاد القرارات. 


مضعان الوق 


يواجه بعض مديري المد ارس الصنعوتات 
التي تحول بينهم» وبين تنظيم ٠‏ آوقتانهم داخل 
المدرسة بسبب عدم وجود خظلة واضحه تنظم 
مهام ومسؤوليات مدير المدرسية, 

ويمارس أعماله الهومية دون تقيد 
بالوقت ممايجعل بجْض الأعمال يتأخر 
تنفيذهاء وتتراكم بعض الاأعمال بسبب 
العشوانيةه ے تصربف آمور المدرسة. فضى هدا 
العمصر انسحت مهام مدبرالدرسه »وراد 


مسؤولياته» وكثرت المؤثرات التى تضيع وقت المديرء وهذا يتطلب أن يعد مدير المدرسة خطة شاملة 


لجميع الاعمال التي يؤديها داخل المدرسهة» ويضع جدولا يوزع فيه أعماله اليومية على الوقت» وحتى 
يستطيع المدير أن يتحكم بے وقته» ويتخلص من الكثير من مضيعات الوقت التي تصرف مدير المدرسة 
عن تنفبت أعماله. 

ومضيعات الوقت كثيرة نذكر منها ما يلي: 

)١(‏ عدم تمويض الساطي: 

يركز بعض مديرى المدارس السلطةء وكافة المهام بايديهم» ولا يوزعون المهام على بعض 


المعلفاس: والاادارنسن حتی بتضرغ شلد سر المدرسة لتصسرنف لامور المههة: ويۆدي دڏلڪ اتی تاخر انتحار 


بعض الأعمال لانشغال المديرباأمورروتينية تستغرق وقتا طودلا يترتب عليه هدر الوقت» وعدم 
استثماره بطريقة منظمة. 


ولذلك يجب أن يتفرغ مدير المدرسة للأمور المهمة عليه ما بلي: 

خذ وقتا لتدريب الموظفين داخليًا لكى تستطيع تفويض المهام إليهم فيما بعد. 

أعط إرشاداته وتعليمات واضحة» وتأكد من فهمهم لها تماما قبل ابتداء العمل. 

اسمح لمرؤوسيك بان يخطثوا فهي وسيلة ضرورية لكي يتعلموا. 

لا تدع المرؤوسين الذين فوضت إليهم المهام أن يعيدوا إليك المشكلات لتحلها لهم بل شجعهم 
على اتخاذ القرارات بانفسهم من خلال قبادرات ذاتية. 

خضف صن مقدار الإشراف المباشر عليهم؛ ولكن راجعهم عندما بصلون إلى فترات» أو مناطق 
حرجة أثناء تنفيذهم للمهام. 

تأكد من أن الموظفينً:لديهم السلطة الكافية للقيام بما فوضته إليهم من مهام. 

لا تثقل بعمضهم بمهام كبيرة دون مراعاة للتوازن ے توزيع المهام حسب قدراتهم؛ 
واختصاصاتهم؛ وميولهم ے الوقت نفسه. 

لكفاءة جيدة ے التفويض:؛ وضح النتائج المطلوب الوصول إليها من عملية التفويض,» ثم حدد 
المسؤوليات لكل موظف» والسلطات المخولة لهء أعطهم التدريب الملائم لكل مهمة من المهام» ثم 


حدد طرق اللزقابة على الأدآء من خادل تقارتر شفوية» أو كتانية»تومية» أو أسبوعية. 


(ب) المكالمات الهاتصيي: 
إن الهاتف من التقنيات الحديثة التي قساعد مدير المدرسة على اختصار الوقت» وتوفير الجهد؛ 


والمشقة إلى أماكن بعيدة. بما يوقره من سرعة اقصال باي شخص مهما بعد مكانه» والحصول على ما 


درند» وهو ے مکاته. 


فيقضي مدير المدرسة وقته بالاتضال» أو الرد على المكالمات 
الهاتفيةء وے هتا هدر لوقت المديرء وتأخير لإنجازاعماله» وخاصة 
المدير الذي دحجعل همه الرد على كل مكالمة؛ ولکی يتخلص مدير 
المدرسة من إضاعة وقته 2 الرد على المكالمات الهاتقية نقترح ما يلى: 


ولكن قد بساء استخدام الهاتف فيصبح أداة لتصضصيع الوشت 


c> إعداد جدول يوزع فيه الأعمال التي يقوم بها يومیا على‎ )١( 


الوقت؛ ويتقيد بننضيد هدا الجدول» ويكون رده على المكالمات المهمة؛ والضرورية» والتي تتطلب 
رده عليها شخصيا؛ أما المكالمات التي تستضسر عن أمور تتعلق بالطلاب أو بالمدرسة فتحول إلى 
الوكيل؛» أو المرشد الطلابي. 

يعبن مدير المدرسة وقتا ے جدول تصريف الأعمال للاتصال» أو استقبال المكالمات الهاتفية» 


ويكون هذا الوقت معلتًا لأولياء الأمور حتى إذا رغبوا الاتصال بمدير المدرسة يتصلون 4 الوقت 


المخصص للمكالات الهاتضبهة. 


|٣١‏ تخصيبص سحل لتسحل آسماء الأشخاص المتصلبن بمدير المدرسة قيكتب: اسم الشخص المتصل؛ 


وموضوع المكالمة» ورقم هاتفه» وتعطى للمدير ليتصل وقت فراغه بالأشخاص المتصلين به. 


)٤١‏ دع السكرتير يرد على المكالات الوازذة؛ ويغتزيلهاء وتحولها إلى من يمكنه أن يحل محل المسؤول؛ 


أو المدبر بے الا جابة غللى الا رة 
)١(‏ قلل من كلام المجاملايًابالهاتت ما آمكن» وركز غلى اللواضوع اذاي تود التحدث فيه. 
)١(‏ لا تعط رقم الاب امهاشر لأئ شخص.يطلبه. 


|١۷١‏ قبل إجراء الاتضال ممع الطرف االآاخر تأكد من استغدا3 اللشخص لتلقى المكالمة منك 


وتواجده ے مکتبه: 


( ج) الریا زات المد رسیم ؛ 

بينت إحَدى الدراسات الأمريكية 
الحديثة أن المدير يقصى حع آلزائسرين. 
ومعظمهم من المرؤوسبن ثلاث ساغات؛ 
ونصف الساعة ے المتوسط يومياء وقد تبدو 
المشكلة 4 بيئتنا العريية أكثر حدة فكيف 
يمكن إدارة الزيارات؟ 

الممديرإنسان اجتماعى بطبعه؛ 
ولذلك لا يستطيع آن يقضى على مشكلة 
الزاترين تماما مهما حاول فحاجته إلى أن 


بكون مقبولا لدى الرئيس؛ والزملاء؛ والمرؤوسبن؛ و المجتمع حاجة لها أهميتها 4 سلم حاجاته» وعلى 


ذلك فليس الهدف القضاء على الزيارات» أو إلخائهاء بل السيطرة عليها باتباع الخطوات التالية:؛ 


(1( 


(۲) 


(۳) 


)١ .(‏ تخلص من سياسة الباب المفتوح لأنها تضيع الوقت الكثير» والتزم بجدول المواعيد بدقة. 


السا النالت 


استقبال؛ آولياء الأمور الذين يزورنه» وتحويلهم على» وكيل المدرسة؛ أو المرشد الطلابي 
لالاستفسار عن مستوى أبنائهم» أو مشاكل غياب أبنائهم؛ وغيرهاء وعدم الخوض معهم ے 
المؤوضوع حتى لا يطول الحديث. 

عدم دخول المدير ے مناقشات غير ضرورية؛ آو نصائح شخصية» أو اعتذارات» أو تعليقات طويلة 
عند زيارة شخص ما له څ مكتبه. وإذا كان دخل أحد ے مجادلة مع المدير فلا يطل معه» أو 
يحرص على الفوز ے المجادلة. 

عدم الترحيب بمكوث الزائر فترة طويلة» وڅ حالة وجود سكرتير فليقم بتنظيم استقبال 
الزائرين كما قد يكون من المفيد (وبناء على تعليمات مسبقة من المدير) أن يدخل السكرتير 
بعد فترة من الوقت إلى المكتب ليك ر المديّر باجتماعه الذي سيبداأ بعد قليل» أو أن مهمة ما 
تنتظره» أو أن يقوم بأيشيء يجعل الزائر بعرفابأن المدير على موعد مع الوقت. 

أن لا يدع المدير اللآخرين ينقلون إليه مشكلاتهم فالمسؤولية النهائية عن هذه المشكلات تبقى 
على من ينبغي أن يتحملها فهو لا ينوب عن الأخرين # علاج كافة مشاكل المدرسة بل من 
تحويلها إلى المرشد الطلابى» وإلى» وكيل المدرسة كل حسب ما أسند إليه من مسؤوليات. إنه 
إن فعل فسوف تتدفق عليه هذه المشكلات من كل جهة؛ ويكون بذلك قد أضاع وقته؛ وقصر ے 
تعلم ان تقول: "آسف لا وقت عندی آلآن (' للأی شخص باتیك بدون موعد مسبق» وعندما 
تکون مشغولا. 

أن يخصص مدير المدزسة وقتا معينًا لمقابلة المحلمين؛ قالطلاب الذين يرغبون 2 مقابلته أثناء 
اليوم الدراسى؛ وذلك لمناقشة مشگلات العمل معهم؛ والتعرف على آرائهم» وأفكارهم مما يقلل 
من ضياع وقت المدير. 

اذهب إلى مكاتب الموظفين» والموجهين» والمدرسين حتى تتمكن من السيطرة على مدة اللقاء 
معهم؛ وتتركهم عندما تضطر إلى العودة لمكتبڪك. 

تقابل مع الزائرين الذين تعرفهم جيداء وأنتم» واقفون حتى لا يمتد الحديث أكثر مما 


لا تقدم مشروبًا إلا للضيوف الجدد الذين يزورونڪ لأول مرة» او لمن تعتقد بأنه ينبغي عليڪ 
ضيافته لأسباب اجتماعية. 


أ١١)‏ اتفق مع السكرتير؛ آو أحد الموظفين ليدخل عليك عتدما يكون لديك زائر لمدة طويلة؛ 


11 


قلل من الكلام العرضى» وحديث المجاملة ادخل بسرعة بے الموضوع الرئيس للزيارة. 


١د‏ ) اللا جنماعابت 1 


من مضيعات الوقت الاجتماعات المتعددة دون تخطبط,؛ أو تنظيم؛ وعقدها دون تحديد وقت 


سداننها: ووقت تهانتهاء ودون إعداد 


جدول الأعمال فهذنه الأمور تضيع وت پپ“ س 
الوقت, وتزيد من وقت الاجتماع J-R‏ ۴ ا )ا ت 


الدى داولا ييي ولدذلصض 
لاند أن بكون هتاك اتخ ظط 


. 


x, ® 


وإعداد دقيق للاجبفناع؛ وق ,` .0 ~e‏ 1 


الخطوات التالية: 
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لا تعقد الا لخ اغات غير 


الضرورنة خاصضة إن ڪن »” 1 
الهاتف أو التسشرات الداخجلبة يمكتهلاآن تصل إلى النتاحه 


حدد وقتا لبداية الاجدماعولنهايتهة. والترام به مع .الجمتع لكى يشعروا بجدية العمل؛ 
واهمينه؛ ولكي تتير اهتمامهم؛ وانتباشهم خلال حضورهم الاجتماع. 

حدد موضوعات الاجتماع مسبقاء والتزم بجدول الاجتماع ما آمكن. 

ادع الى حضور اللا جتماع ققط: أولٹك الدذين تحتاج إليهم لبحث موضوعات الاجتماع؛ وعندها 
لا تحتاج الى بحعضهم بعد مناقشة موضوعات معينة اطلب منهم مخادرة القاعة» والعودة إلى 
أعمالهم لكي لا يكونوا عبنا ے نقاشهم: وأسئلتهم حول الموضوعات الأاخرى التي لا تهمهم 


أنتتاشنا . 


قلل من الكاام العرصى الدىي يحرج بالحاضرين عن موضوع الاجتماعات؛ ولا تساشم ده اد 


ظهر خلال اللاجتماع؛ بل أعد الحاضرين إلى الموضوع الاساس بسرعهة. 


)١[‏ ليكن السكرتير حاضرا الاجتماع لتسجيل الموضوعات, والملاحظات, والنتائج لتوزيعها خلال 
يوم واحد من انتهاء الاجتماع على جميع الذين كانوا حاضرين. 

(۷) ے نهاية كل اجتماع لخص شفويا ماء وصل إليه الاجتماع من نقاط اتفاق. 

(۸) أعد خطة لمتابعة إنجاز النقاط التى تم الاتفاق عليها 2 الاجتماع. 


أ أ & .= > د . 
ر لے | اال ا لضا لے : 


ينتمي سوء التنظيم الشخصي إلى 
عائلة (مضبعات) الوقت شانه ے ذلڪ شأن 
سوء تنظيم المكتب» ولكنه يعكس مشكلة 
أعمق؛ لأنه عادة ما يحتاج إلى جهود 
إضافية لكسر هذه العادة السيئة: 

وعلى الرغم من احتلال المديرين 
الذين بعاتون من سلييات هذه العادة قدرا 
عاليًا من الذكاء؛ فتإتهم يخطئثون قارب 
النجاة» ويشعرون دومًا بالضغط» والتوتر 
لأن لديهم مهامًا كثيرة تنتظرهم؛ ولكنهم 
دحدون أنفسهم؛ وقد اضطروا إلى ترك هذه 
المهام بدون إتمام. 

هذا النمط من المديرين يضيعون كثيرًا من الوقت بے الشكوى» ويجدون متعة حقيقة عندما 
يشاركهم الزملاء» والأصدقاء بے الاستماع إلى شكواهم بهدف التعحاطف» والإعجاب» أو المساعدة او 
كل ذلك؛ ولكنهم لسوء الحظ يجدون شيتًا من هذاء إنهم يضيعون؛ أوقات الآخرين. لذلڪ على 
المديرآن يكون شخصا منظمًاء وان يعترف بحاجته إلى ذلك وليتجاوز الأسباب التي جعلت مته 
شخصًا غیر نظامی» لیرکز على ما یرید أن يکون. 

إن تغيير العادات لا يتم بالصدفة» إنه يحتاج إلى تخطيط لإحداث تغييرات إيجابية عليهاء 


وليتذكر المديرأن التغير ے السلوك بسبق عادة التغفيير بے الاأتجاه» وعندما يحد المدير نقسه يحل 
عاداته القديمة بسلوك أكثر فائدة له؛ قان اتحاههك سينبه دلض. وسيصبح الشخص الذي درنك. 
ولذلك عليه القيام بما يلى: 
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لا تتناول طعاما دسما أثناء العمل لكي لا تشعر بالنعاس. 
أعد قائمة بالمهام اليومية؛ ورتبها حسب» أولوياتهاء وضروريتها. 
ما تستطيع القيام به من مهام الآن قم بها فورا دون تردد» آو تأجيل. 
لا تضع الوقت ے الشعور بالذنب لأنك لم تنجزبعض المهام كما ينبغي. 
احترم وقتك, وقدر قيمته» وآهميته من الناحية المادية؛ وإلا قلن يحترمه أحد. 
حاول أن تسيطر على مضيع من مضيعات الوقت كل أسبوع؛ آو أسبوعين على الأكثر. 
تذكر بأنك تضيع وقتك إذا صرفته على مهمة آقل أهمية ے حبن هناك مهمة أخرى أكثر 
أهمية تنتظر دورها 
۸ دع لنفسك وقتا محددا كل يوم لا لتعمل بة شتا بل لتجلس» وحيدًا تتأمل فيما قمت به من 
عمل» وتفكر فيما سوف تقوم به وتخطط له ذهنيا. 


والاستما رة يمكنامن خلالها تحديت الط الشخصي :جا ببب لادارة الوقت؛ 


| I on أعرف قاعدة ۸۰/ ۰ واستخد ستخد میا ازس اتير القاعدة‎ ٤ 
| | | فقط‎ ۲١ الى آن ۰ من فاعلیتکڪ ستظهر عندما تنجز‎ | 
| من آهداقڪ).‎ 
٤ | ۳ ۲ ) ت أحتفظ بجدول ترج نی اتون مستعدا الشات‎ 
1 وللآمورغير المتوقعة.‎ 


آفوض کل ما یمکنني تود يضه إلى الآخرين ليقوموا به 


أحاول أن آهتم ت ورقه موت واحدة قە 
1 


بعد أن تقوم بجمع الدرجات التى حصلت عليها حدد ما أنت عليه: 


مجموع الدرجات الضييم 
صفر-١٠‏ الأفضل ان تفر قلیلد 2 إدارة الوقت. 
-٥‏ ۳۰ لا باس لکل‌ایمکن ك ان تتحسن قللا. 
ê‏ جت جدا: 
0 ۳۷ ممتاز. 
۳-۸ لابد آتنڪ قد غششت تقسشّڪ. 


وقدم جاكسون وهاين (۹۹۱ ص 14( بمقترحات قنمة يما تنتقفلق بمبادئ» وأسس إدارة 


الوقت بالنسبة للمديرين من أهمها ما يلي: 


(1) 
(۲) 
(۳) 
(¢) 
(o) 


ينبغي أن يكون المدير راغبًا 2 القيام بالمهام الصعبة. 

ينبغي آلا يدع المدير غيره يقوم بعمل يستطيع هو أن يقوم به بشكل أسرع. 

يجب على المدیرآن یکون حذرا من إغراق نفسه ے اشیاء یمکن لغیره آن يقوم بها. 

ينبغي على المديرآن يراجع المهام التي ينبغي إكمالهاء ليرى هل بالإمكان إنجازها ے وقت أقل؟ 
ينبغي أن يهتم المدير بتوضيح الإرشادات» والأوامر التي توجه للعاملين معه» فإذا كان عليه أن 
يشرح مرة ثانية» أو أن يصحح الأخطاء؛ فإن التوفير ے الوقت بالتفويض يمكن أن يضيع 


سد 


بنيغى أن بكون المدير حازمًا؛ ولا يؤجل عمله» وإذا لم يكن هناك حل مباشر يجب أن يستمر 


المدير ے القيام بعحمل شىء آخر؛ والعودة إلى المشكلة ے وقت لاحق. 

ينبغي آن يكون المدير محافظا على الوقت تماماء إذ إن الموضوع لا يتعلق بعدم استثمار الوقت 
بشكل فاعل» بل إهداروقت الآخرين العاملبن معه 4 المؤسسة أيضا. 

يجب على المديرأن يعطى العاملين معه أعمالا تساعدهم على زيادة قدراتهم» فإذا لم يجد 
المدير شخصا ما بفوض إليه المهام من الأفضل له أن يعد شخصا لذلك؛ فالتفويض آساس 
لإنجازقدرأكبر من الأعمال ے وقت متاح. 

يجب على المدير أن يخطط لفترة غيابه»وماذا يجب أن يقوم به الاخرون ے قترة غيابه؟: 
قالتخطيط يمكن آن يوفر كمبات كبيرة من الوقت. 

يجب أن يحتفظ المدير ببعض اللهام البسيطة ے متناول يده لإتجازها ے الوقت غير المستثمر؛ 
فمتلا يمكنه أن يقرا البراي اء وا جراء الاتصالات التليفونية ية حبن يكون منتظرا لتقرير ها من 
العاملين معهء مثل: هذه إلأشباء لا تتظلب فترات محكدة من ألؤقت. 


و ضوء ما سبق يمكن نجديد ما يجب آن يقوم به مديرو؛ ونظاز المد ارس لتنظيم وقتهم» والتي 


من آهمها ماء آورده کل من جاڪکسون») وهاین (۱۹۹۱ ص 4)١۹‏ والمبيلم (۹۳: ص )١‏ 


)١(‏ علس مدیري؛ ونظار المدارس آنل یددوا آشداف: وأولویات عملهم اليوهى؛ وقد بحد تعض 


المديرين؛ والنظار صعوبات غ تحقيق ذلك عمليا بسبب كترة المطالب. والمهام التي يواجهونها 
سواء كان ذلك تعلق بالمعلمين,» أو التلامتتذ أو الموظفين الإداريين. والعمال» أو أولياء أمور 
التلاميذ. 

إن أفضل طريقة لتحديد الأهداف» والأولويات اليومية هو إعداد قائمة يومية بما يريد مدير 
المدرسة القيام به من أعمال؛ لذا يجب على مدير / ناظرالمدرسة آن يستقطع بضع دقائق ے 
بدايه اليوم المدرسي» أو بے نهايته» ويغلق باب مكتبه ثم يستجمع آفكاره» ويكتب حمسهة أهداف 
ينوي إنجازها اليوم؛ أو اليوم التالى» وبذلك تكون هذه الأهداف الخمسة هيء» أولويات العمل 
ے ذلك اليوح» أو اليوم الذى يليه: وقد يساعد ذلك كثيرًا ے السيطرة على الوقت بشكل 
قاعل. 

على مديري» ونظار المدارس أن يدركوا مهام» ومسؤوليات» وظيفتهم من خاال وضع قائمة 
تتضمن هذه المهام» والمسؤوليات» ثم يقوموا بتقدير حجم الوقت الذي يسنعرفه آداء تلك 


المهام؛ والمسؤوليات» وهذا يتطلب من مدير المدرسة تسجيل المهام؛ والمسؤوليات الرئيسة ثم يحدد 
حجم الوقت الذي دجب قضازه ے أداء هذه المهام؛ والمسؤوليات» وے ضوء ذلك يقرر مدى 
الحاجة لزبادة؛ أو نقصان وقت أداء كل مهمة. 

)٤(‏ على مديري» ونظار المدارس أن يتبينوا مفهوم تبسيط العمل عن طريق القيام بدراسة كل 
الأعمال التي تؤدى ے مكاتبهم» أو ے الأقسام الهامة ے المدرسة؛ وهذا يتطلب مراجعة جزئيات 


جميع الأنشطة الروتينية بهدف إلغاء الازدواج ے المجهودء وتقليل الفاقد ے الوقت» والمال. 

وبناء على ما سبق على مديري» ونظار المدارس أن يتذكروا دائما أن هناك وقتا لكل شىء» إن 
البشر عموماء ومنهم مديرو؛ وتظار المدارس يمبلؤن إلى تفادى الأعمال الصعبة» والأعمال غير السارة 
وكثيرا ما نجد صعوية ے إرغام.انفشنا على المواجهة عندما ندزاك أن نتيجة ذلك هي الصراع» لکن 
تعويد أنفسنا على استخدام مهارة إدأرةالتضراع سوف يوق علينا ساغات عديدة كان من الممكن أن 
تستغل ے التغطية على المعلمين» والموظفين الإداريين غير الأكضفاءيالإضافة إلى ذلك إذا تمكن 
مديرو المدارس من إدخال هلا المبدا ے إسلوب إدارتهم لأعمالهم فسوفا يتمكنون من إنجاز مهامهم» 


ومسؤولیاتهم بشکل مرض. 


اللاب التالث 
lalî AEA hS‏ 


f 


اق سے لاي ت 
“ 


إن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية» والوظائف الأساسية للمدير إن مقدارالنجاح 
الذي تحققه أية منظمة إنما يتوقف ے المقام الأول على قدرة وكفاءة القادة الإداريين» وفهمهم 
للقرارات الإداريهء وأساليب اتخاذهاء وبما لديهم من مفاهيم تضمن رشد القرارات» وفاعليتهاء وتدرك 
أهمية. وضوحها. ووقتهاء وتعمل على متابعه تنفيذها. وتقويمها. 

على الرغم من أنه يمكن اكتساب الكثير من المهارات عن طرتق التعلم إلا أته ليس من السهل 
تعلم القدرة على اتخاذ القرارات الصائية»ؤآن الإنسان ملرم بألا جتهاد والتحرك» واتخاذ القرار ولو 
ترتب على ذلك بعض الأ خطاء» فعذم اتخاذ القرار هو أسوا الأخطآء كلها. 

كما أن عملية اتخاذ القرارتنبتق من جمع المعلومات» وتحليلهاء ومعالجتها بطريقة 
علمية.»الأمر الذي يؤدى إلى تحديد اليدائل الممكنة للحل »كما أن اتخاذ اد البدائل يتطلب غالبا 


أخذ الحس البشري ے الحسابات عند تفحط افضبلية ما يترتب على ديل ما من النتائج فاتخاذ 


القرارالناجح يعتمد على التقدير السليم كما يعتمَدا على المعلومات الموثوقة. 


مما زاد من أهميّة القرارات ے مجال الإدارة 
التعليمية» ما تشهده المنظمات التعلهية من مشكلة 
تعدد: وتحقد أهدافهاء ووجود التعمارض بين هده 
الأطراف أحيانًا بحيث لم تعد المنظمة التعليمية تسعى 
لتحقبق هدف واحد كما كان من قبل؛ وإنما عليها أن 
تسعى إلى تحقَيق الكشثر من الأهداف المعقدة 
والمتشابكة» مما زاد من المشكلات التي تواجه قيادات هذه 
لمنظمات» وما استتبعه من صنع الكثير من القرارات 
لمواجهة هذه المشكلات. 


ومما لا شك فيه أن قدرة الإدارة التعليمية على تحليل» وتقييم جمع البيانات اللازمة لاتخاذ 


أي قرار تربوي محدود مما يؤدي إلى ضرورة تقسيم عملية اتخاذ القرارات التربوية» وتوزيعهاء ونتيجة 


لذلك تظهر مشكلتان أساسيتان عند تصميم الهيكل التنظيمى للمدرسة:؛ أو للمديرية التعليمية؛ أو 


للوزارة المركزية) الأولى هيى: على أي الآأسس يجب أن يتم تقسيم هذه العملية ثم توزيعها على 
المختصين 2 التربية؛ والتعليم؟.والتانية هي: كيف يمكن التنسيق بين القرارات التربوية المتعددة؛ 


وتنضفيذها؟. 


مضفهوم اتاد القرار 


ويعرف عسكر القرار (۱۹۸۷) بأنه:"اختيار من بين مجموعة البدائل المتاحة البديل» أو الحل 
المناسب" فهو يرى أن اتخاذ القرار بات ياتى حل إيشكلة قيشول "ونظرا 
لأن اتخاذ القرار يبد بمشكلة »و تنتهي آبكل لهته.الحشكلة؛ فإن 
مبارة اتاد القران او لالش تلخ م تج ات را E977‏ ۷ 


(4۲ 


يعرف شاركن سى فيا ارد یتیس )1٤۲١(‏ فاضاو ) > 
القراربأنها: "اختيار بين ”علو من الأعمال إلتي تساعد ے تسین | : 
إنتاج المۇسسة". كما طرف وازن باتم ملا خا ابی سے | اک 
من الا ختيارات؛ آو الاحتمالات لتحقيق آهداف معد اض ۷( 

توضح مضفتى )٠٠٠١(‏ مضهوم اتخاذ القرار: "أن تكون هناك 
مشكلة إدارية تتطلب حلا معينًا: ان يكوت هناك حلول متعددة 
لمواجهتها تطرح للنقاش: ويتم دراستهاء وتصمتتها حتى يتم 
اختيارالحل الأكثر ملاءمة؛ والذي يمكن تنضيذه بأاقل تكلفة؛ 
وأكبر عائد» (صض١۸١).‏ 

ويفرق المالكى )۱١١۸(‏ بين صناعة القرارء واتخاذه قصتاعة 
القرار تعني: «الخطوات اللازمة لخروج القراريصورته النهائية بدءا من التعرف على المشكلة» وحتى 
الوصول إلى اتخاذ القرار»(ص۸). 

أما اتخاذ القرار فيعني: الخطوة الأخيرة لاختيار أحد الحلول المطروجة بالنسبة لقضية تربوية 
معينة ے إطار صلاحيات القائمين بالعمل ے المدرسة سواء أكان ذلك من مدير المدرسة منفرداء أو 
بمشاركة المعلمين معه» ص ۹). 


ا لای النالت 


مما سبق يتضصح أن اتخاذ القرارات الإدارية هو نشاط إنسانى يستوجب التفكير المنظم) والواعى 
حيث يذكر الشيخ(٠٠٠٠)‏ أن عملية اتخاذ القرارات الفاعلة تتميز بأنها عملية: 
)١(‏ تراكمية (عملية تستثمر الخبرة» والمعلومات المتراكمة» ولا تنطلق فجاة من دون مقدمات). 


(۲) لاتتنشامن فراغ» وإنماتتم ے تنظيم حقيقى» ولواجهة مواقف» ومشكلات محسوسة» 


وملموسة. 
(۳) لا تتوقف على قدرات الشخص متخذ القرار» حيث لا يستطيع أن ينعزل عن المؤثرات المتعددة 
المحبطة بالموقف» والكامتة قيه. 


)٤(‏ وهي نتاج» ومحصلة تفاعل متخة القرار مع غيره من المرؤوسين» وأصحاب المصالح 
Stak eh ol 565‏ سواء کان آلتفاجعل مباشراء أو غیر مباشر: 

(ه) وتتم ے مناخ مساعد على الإجداع تتوافر فيه المعلوماتوإمكانيات البحث» والتحري» وحرية 
التفكير» واتخاذ المواقف» وإغلاتها بشفافية (ض١٠):‏ 


۴ ) 
أهمية اتخاذ القرارات 
اتخاذ القرارات هى محور العملية الإداريةء كما ذكرتا ذلك أنها عملية متداخلة ے جميع؛ 
وظائف الإدارةء ونشتاطاتها ت فعضدما تسازس الإدارة وظيفة التخط يط :+ فاته 
تتخذ قرارات معينة ‏ كل مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند 
وضع الهدف؛ أو رسم السياسات» أو إعداد 
البرامج» أو تحديد الموارد الملائمة»› 
أواختيارأفضل الطرق»؛ 
والأساليب لتشغيلها»وعتدما 
تضع الإدارة التنظيم الملائم لهامها 
المختلفة» وأنشطتها المتعمددة؛ فاتها تتخت قرارات يشان 


الهدقل التتظيمى؛ ونوعه. و ححمهه. وأاسس تسف الإدارات؛ 
واالأقسام» والأفراد الذين تحتاج إليهم للقيام بالأعمال المختلفة؛ ونطاق 


الإشراف المناسب» وخطوط السلطة» والمسؤولية؛ والاتصال.. وعندما يتخذ 


المدير» وظيفته القيادية؛ فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه» وتنسيق 


محهوداتیم: أو استتارة دوافعهم: وتحفيزهم على الأداء الحيد؛ أو حل مشكلاتهم؛ وعندما تؤدي الاإدارة 


وظبفة الرقابة؛ فانها أيضًا تتخذ قرارات بشأآن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال؛ 


والتعديلات لتي سوف تجريها على الخطة؛ والعمل على تصحيح الأاخطاء إن وجدت» وهكذا تجري 
عملية اتخاذ القرارات ے دورة مستمرة مع استمرار العملية الإدارية نفسها. 
إن أهمية قرار معين تعتمد على : 
)١(‏ مدى تعقد العوامل التى تؤثر على تنضفيذه. 
(۲) الأآثار. وخاصضة الاقتصادىة المترتبة على عدم سلامة القرار. 
(۴) ارتباط القراربأهداف: وعناص ر تة لا تكن تحديدها بدقة عتد اتخاذ القرار. ارتباط 
القرار بنواج نشرية فالإنسان يعكکس الله يحکة نحاوبانةءللموقف بنواج عاطفية نقسبة 
متعددة؛ ومتشابكة بالإضافة الوا حي لادية»والعتلالية. 
)٤(‏ ارتناط القرار بفتلضر الخاطرة: والخسارة الممكن حدوتها فالقراريتع تنفيذد ے المستقبل. 
والمستقبل يخضبع ڊان للتتغراث بستخيل التنبر لأبغاد هما الذاقيقة الت تنعکس آثارها بطريق 
مباشر؛ آو غبر مباشۋاعن القرار. 
مما زاد من أهمية اقرارات مجال الإدارة التعليمية اما تشه المنظمات التعليمية من 
مشكلة تعمدد: وتعقد آأشدافها) وو خود الإعارض ا با هده اللأطظراف آحيانابخيت لم تعد المنظمة 
التعليميه تسعى لتحقيق هدف واحد كما كان من قبل» وإنما عليها أن تسعى إلى تحقيق الكتير من 
اللاهداف المعقدة» والمتشاجكه»ممازاد من المشكلات التى تواجه قبادات هده الثظمآت» وما يتبعه من 
صنع الكثير من القرارات لمواجهة هذه المشكلات 

ومما لا شك فيه آن قدرة الإدارة التعليمية على تحليل»وتقييم جمع البيانات اللازمة لاتخاذ 


اي قرار تريوي محدود مما يؤدي إلى ضرورة تقسيم عملية اتخاذ القرارات التربوية» وتوزيعهاء ونتيجة 

لذلك تظهر مشكلتان آساسيتان عند تصميم الهيكل التنظيمي للمدرسة؛ أو للمديرية التعليمية؛ أو 

للوزارة المركزية؛ وهي كالتالي: 

> الأولى: على آي الأسس يجب أن يتم تقسيم هذه العملية ثم توزيعها على المختصين بے التربية: 
والتعليم؟. 

ا الثانية: كيف يمكن التنسيق بين القرارات التربوية المتعددة؛ وتنفيذها؟ (حقيبة البرنامح 
التدريبى المقدم لمدیری المدارس» .)٠٤١۹‏ 


النان النالت 


أنواع القرارات الإدارية 
هناك نوعان أساسيان من القرارات الإدارية يتفرع من كل منهما عدد من القرارات الأخرى 
هي على النحوالتالي: 
(ا) القرارات التقليديہ. 
|. القرارات التنفيذية: 
@ وهي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة كتلك المتعلقة بالحضورء والانصراف» وتوزيع 
العمل» والغياب» والا جازات» وكيفية معالجة الشكاوى. 
# وهذا النوع من القرارات يمكن البتت فية على الفورنتيجة الخبرات» والتجارب التي 
اكتسبها المدير»والمكلومات التي لديه. 
ب. القرارات التكتيكية: 
@ وتتصف يانها قرارات متكررة, وإن كانت نے مسشتوى أعلى من القرارات التنفيذية» 
وأكثر فنية) وتفصياا . 
@ ويوكل أمرآمواجهتها إلى الرؤساء الفنيين» والمتخصصين, 


)١(‏ القرارات غيرالتقليديت 
| القرارآت الحبوية: 
وهي تتعلق بمشكلات حيوية يختاج ے حلها إلى التفاهم والمناقشة, وتبادل الرآي على نطاق 
واسع»؛ وڅ مواجهة هذا النوع من المشكلات يبادر المدير. متخذ القرار. بدعوة مساعديه» ومستشاريه من 


الإداريين» والفنيين» والقانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة المشكلة» وهنا يسعى المدير- متخت 
القرار- لإشراك كل من يعنيهم أمر القرارمن جميع الأطراف ے مؤتمر, وان يعطيهم جميعًا حرية 


المناقشه مع توضيح نقاط القوة. والضعف. 


ب. القرارات الاستراتيجية: 
وشي قرارات غر نت تقلندىةك: تتصل نهشگاڑت استراتنحبة؛ وذات أنعاد متعددة: وعلىی جاتب ڪر 


من العمق؛والتعقيد؛وهذه النوعية من القرارات تتطلب البحث المتعمق,) والدراسة المتانية» 


والمستفيضهة» والمتخصصة التي تتناول جميع الفروض,) والاحتمالات» وتناقشها. 


ونتمير القضرارات اللاستراتنحبة بالتات النسس طوبل الأحل :و تضخامهةك الاعتمادات المالنة 


الالازمة لتنضفيذهاء وبأهمية النتائج» والآثار التي تحدث غ مستقبل التنظيم» و بما يتطلبه اتخادذها من 


عنابة خاصة. إن القرارات التى بقوم بها المدير تشتمل : القرارات الخاصة به والأهداف التعليمية؛ 


والمادة العلمية؛ وكذلك الوقت, والمكان» والتنظيم المدرسى (داخل القصل المدرسي). 


ويمكن أن نصنف القرارات إلى أنواع عديدة بناء على مجموعة من الأسس : 


(۲) 


(۳) 


تشخبلبة.. وربها كان المستوى المعحتى بالاستراتيجيات؛ 
والرؤية:والمدى اليعيد هو الادارةالغعلها: ٠‏ آ٣‏ لادارة 
الوسطى قتنشغل باتخاذ القرارات لوسيطه؛ التكتيكية 
التي توصل إلى الاستزاتياجيات واا دار ادنيا 
التنقيذىة فتتخد الاوات الكشغيالية الن ية ا لتكررة: 
طبيعت المشكکلم يمك ان تجرف هتا غلى توعين 

من القرارات: المبر جخ |إوالمتلاينة.إفأما الأولى فهي 
قرارات متكررة يومية يوالجه الخدیرون نها لدد[ سالا د 
أعمالهم اليومية؛ وذسي قرازاب لإ فرق خيلا برا اما 
القرارات غير المتار مجة فة هة موآقلفت شت 1215 
مهمه غير متكررة. تحتاج إلى وقتاومجهود أكبر . 

درجم الأهميح: هناك بلا شك قرارات جذرية مهمة, تؤثر على المدى البعيد» وتشتمل دائرة 
كبيرة من المنظمة؛ وهناك قرارات روتينيةء يقتصر تأثبرها على نطاق صغير ے المنظمة: وعلى المدى 
القصر. 


)٤(‏ جهي اإصد ار الضرار؛ هناك قرارات تتخذ على المستوى التنظيمى- غ وحدة تنظيمية معينة. 


كما أن هناك قرارات بتخذها أفراد- ١وخاصضة‏ غ النواحى التى تتعلق بصالحهم. 
وعندما تكون بصدد حل مشكلة أجب عن الأسئلة الآتية: 


/1( هل المشكلة التي أمامك دسبيطة؛ يمكن التعامل معها دسهولة ة5 
|۲١‏ عندما ترتب المشكلات حسب أهميتهاء هل المشكلات البسيطة التي تمر آخرالقائمة يمكن أن 


ا لسسانب التالتف 


(۳) هل يتطلب الأمر تد خلك أنت لتتخذ قرارا ے المشكلة آم يمكن لأحد مرؤوسيك أن يحلها ؟ 
)٤(‏ هل هذا النوع من المشكلات يتكرر كثيرًا 9 لماذا ؟ 

(ه) بالنسبة للمشكلات الأهم»؛ هل القرار الذي يتخذ بشان حلها قرارك أنت؛ وحدك؟ 

)١(‏ ما الجوانب التي تحتاج إلى أن تحصل على استشارة الآخرين؟ 

(۷) ما المشكلات التي تتطلب قرار الضريق» أو الجماعة؟ة 


العوامل العؤثرة في اتخاذ اقرا 
(ا) القيم والمعتمدات: 
للقيم؛ والمعتقدات تأثير كبير ے اتخاذ القرار»ودون ذلك يتعارض مع حقائق»وطبيعة 
النفس البشرية» وتفاعلها ے الخياة. 
)١(‏ المؤثرات الشخصي.: 
لكل فرد شخصيته؛ التي ترتبط بالأفكاز, والمعتقدات التي يحملهاءاوالتي تؤثر على القرار الذي 
سيتخذه؛ وذلك يكون القزآر متطابقا مع تلك الأفكارء والتوجهات الشخضية للفرد. 
() الميول. والطموخات. 
لطموحات الفرد وميوله دور مهم بے اتخاذ القرار لذلك يتخ الضرد القرارالنابع من ميوله؛ 
وطموحاته دون النظر إلى النتائج المادية» أو الحسابات الموضوعية المترتبة على ذلك. 


)٤(‏ العوامل النفسيم: 
تؤثرالعوامل النفسية على اتخاذ القرارء وصوابيته» فإزالة التوتر النقسي» والاضطراب» 
والحيرة»ء والتردد لها تأثير كبير بے إنجاز العمل؛ وتحقيق الأهداف؛ والطموحات» والآمال التي يسعى 
إاليها الفرد. 


لكي يكون القرار رشيداء وفاعلا يجب أن تتوافر فيه ثلاث مقومات مجتمعة» وليست متفضرقة» وهي: 
)١/‏ من يعلم؟. 
)۴( من يهمه الأمر؟. 


(۳) من يستطيع؟. 


فاذا كان من يبعلم» ويلم بالمشكلة» وحلها لا يهمه 
الآأمرء ولا يهمه التنفيذ فسوف يكون قراره خاطثا وإذا كان 
من يعلم» ويهمه الأمر؛ والتنفيذ» ولكن ليست لديه سلطه 
اتخاذ القرار فسوف بكون قراره لا قيمة له أي أن اتخاد آي 
قرارناجح لابد»وآن يجمع ے شخص واحد المعرقهك 
بالمشكلة» وطرق حلهاء والاهتمام الكاے» بتنفيذ هذا الحل؛ 


وسلطة اتخاذ القرار. وإذا لم تتوافر كل هذه المقومات 2 


شخص واحد فلابد أن يحمع أكثر من شخص تتكامل 
لديهم كل هذه المقومات الضرورية للمشاركة ے اتخاذ القرار. 


خطلوات اصا2 !لقرار 
تمر عملية اتخاد القراويمجموعة خطوات خمس للوصول إلى القرار الصائب» وهي 
الخطوة الاولى ٠‏ آللاراسي 
تحتوي الخطوة الأولى على ثلاث سرا حل مهعية: 
)١(‏ تحديد المحشكلة:بمعنى أن نتضهم ححم المشكلة»ووصفها الدقتقوهدى تأثيرهاء ولاذا 
ظهرت؟ وهل تم علاجها من قبل أم لا 


وکذ لڪ ومکان حدونها ەن هو الؤثرالاۆل 9 8 ۹ 
۹ 
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|١١‏ وضع البدائل: والمقصود بيده الخطوة 
جمع مجموعة من البدائل لحل المشكلة بحيث 
تكون جميعها قابلة للتطبيق» وينتبه ے4 هذه 
الخطوة من عدة أمور متها : 
@ يجب أن تعطى نفسك الوقت المناسب 


لوضع البدائل بغبر استعجال. 


© تعر با لھ ية بسب رة اتيذائل: اوقتا . 


© اجعل اختيار البدائل ناتجا حن دراسة متانية؛ ومعلومات أكيدة. 
® حاول الابتكار ے وضع الحلول» والبدائل» ولا تكن اسير السابق. 
(۳) الاختيار » والمقصود بهذه الخطوة ان نحذف جميع البدائل غير المناسبة» ونختار بديلا 
واحدا قريبًا - أو بديلين إن تعذر- ويكون الاختيار على مجموعة أسس هى : 
® إمكانية التطبيق الواقعى. 


© مدى السلبيات المحتملة؛ والإيجابيات المتوقعة من تطبيقه. 


& مدى اتساع عدد المستفيدين. 
© مدى التكلفة وانتضحية 


الخطوهة الثّائيي : الاستشارة 
اختلف العلماء المسلمون هلالشورن ملزمة للقائد 5 أو فقط موجهة له ومعلمة له والأقرب 
أن نقول : إن الرآي الناتج عن الشورى هو رآي ملزم للقائد قليل الخبرة حديث القيادة » وأنها موجهة؛ 
ومعلمة للقائد الخبير الحكيم المشهود له بالحنكة, والقدرة على اتخاذ القرارب»وكل هذا إن لم يتضح 
للقائد بجلاء» ووضوح خطا رأيالشورى؛ وتكون لديه أسبابه الواضحة لذلك, وإلا فعندها فلا يلزم 
القائد برآي الشورى حتى لو كان قليل الخبرة؛ بل عليه أن يوضح مخالفته» ويبين الأسس التي 
استند علبها ے مخالفة المشتشارين) وعندئد له أن تنفن قزاره. 
سلبيات قد تحدث ے خطوة الاستشارة ينبغي الخروج منها مثل: 
)١(‏ أن تكون الاستشارة لمجرد المظهرء وتضتقر للجديد؛ وذلك كما يحصل ے أعمال كثيرة عندما 
یقرر القائد قرازا معيتًا ثم یحاول إمراره من خلال مستشاریه» أو يعقد مؤتمرًا للشورى» ولا 
يأخد بتوصياته. 
(۲) السماح للآخرين بالاستشارة لا يعني خروج القائد من مسؤولية القرار. 
(۴) قد یفهم العاملون استشارتڪ لهم أنها ضعف منك على اتخاذ القرار. 
الخطوة الثالثي : الإعداد 
المقصود بهذه الخطوة إدخال القرار حيزالتنضفين بعد دراسة المشكلة» واختيارالبدائل؛ 
واستشارة المستشارين. وے هذه الخطوة علينا الأنتباه للمحددات الآتىة : 


)١(‏ رتب مجموعات العمل. 


(۲) ضع مواعيد معينة لتطبيقه. 


(۳) دافع عن قرارك كما تدافع عن؛ ولدك. 
)٤(‏ ضع خطة واضحة؛ ومحددة لإنجازالقرار. 

(ه) حدد المسۋولين الذين سيتولون تنفيت ذلك القرار. 

)١(‏ توقع الأخطارالتي يمكن أن تحدث من قرارك المتخذ. 

(۷) وضح لهم الأهداف المرحلية؛ والبعيدة؛ وسمات كل منها. 

(۸) اترك التردد تماما ے اتخاذ قرارك لأن التردد قرين الفشل. 

)٩(‏ حاول التنسيق بين أقسام عملكالوآءمة تلفى القدرار وتنفيذه. 

)٠١(‏ اترك جميع البدائل؛ والجلول م فر كل اهتمامك بے الاختيار الذي اتخدته. 


الخطوه الرابعحي : التواص“ 
المقصود بهذه الو لضي القرار لحميع الناس» أو العا مان 2 أللؤشسة إذا كانت المؤسسة 

هي حيز العمل ذدنڪ ان ثا فا ڪطرا ان القرارات تقشل/تفامًا ایام تفهیم مرادها: أو من 
سيقع عليهم القرار » وقد بظهر التذمر؛ والضيق لدى كتير منهم لعدرم استيضاح القرار» ومراده» وهو 
ما لا يخمد غقباة , لاك ختية فكل مجموعة من الالبتزامات يتبقى مراعاتها بے هذه الخطوةء وهي: 

)١(‏ روج لقرارك عبن طركق إظهاز إيجابياته. 

(۲) أعط فترصة للتتزال. والحواب من الجميع. 

(۴) حدد الضوائد المرجوة بعبارات قوتةاوواضحة. 

)٤(‏ وضح للناس لماذا اخترت هذا القرار» ولم تختر غيره؟. 

)١(‏ لا يستطيع شرح قرارك مثلك فأنت أول المسؤولين عنه. 

)١(‏ حاول البحث عن المحموعة الراعبة لقرارك» وحاول اكتسابها لصفضفك. 


/۷) ينبغى عليك اختيار مجموعة من المساعدين لمشاركتك توضيح القرار. 


الخطوة الخامسة : التقويم 
المقصود من هذه الخطوة مراقبة الأداء» ومتابعته» والوقوف على السلبيات» وعلاجهاء أو 
التوجيه إلى علاجها. وعملية التقويم عملية ضرورية لإنجاح القرارالمتخذ ذلك أن المطلوب من 
القائد بعد اتخاد قراره لیس فقَط التفتیش على الأفراد 4 تطبيقه بل المعايشة؛ والانصهار مع 


الباب الثالث 


المجموع 4 تطبيق ذلك القرار. وصدق من قال ؛ "إذا لم تكن تعرف إلى ين تسیر »؛ فإنڪ ريما تنتهي 
إلى مکان آخر ". وعلیڪ دوما ان تسال نفسڪ سؤالين أساسيين: 
@ ماذا احاول آن‌ احقق ؟؛ 
& كيف ساعرف باتنی حمَقّت ذلك ؟ 
ولأجل ذلك حاول تنفين ما يلي : 
)١(‏ صف هذه المؤشرات» وبينها بوضوح. 
(۲) حفزفريق العمل لتحقيق التضوق, والإنجاز. 
(۳) ضع مجموعة مؤشرات أساسية؛ وواضحخة لتحقيق هدفك. 
)٤(‏ حدد الطريقة ے التدرج الأدائى المحظلوية للوصول لقمة الأداء. 
)٥(‏ حدد مدى الأخطاء المقنولة إذا حداثت كما تحدد غير امقول منها. 
)١(‏ ضع خطة لتطوير الأداء الموتجود تتلافى فيها الأخطاء التي قد.ظهرت» وتنهى بها القصور 
الموجود. 
(۷) اعتمد طريقة التقارير الدورية من المسؤولين عن العمل» وحاول تظبيق نتائجها عن طريق 
التضقد الواقعي. 


مزاب المشهرلة فب اتغاذ الفراران 


من مزايا مشاركة الجماعصات والأفراد ے اتخاذ القرارات أتها تساعد ےه ترشيد العملية؛ 


وإحداث نقلة نوعية ب القرارء و فاعلية القرار وهناك مزايا آخرى مثل: 

)١(‏ إيجاد مناخ إيجابي يساعد على التغير» وتقبله. 

(۲) تعززالثقة المتبادلة بينهم» وتوسع قنوات التواصل. 

(۲) إيجاد حماس والتزام أكثر لدى الأفراد 4 تطبيق القرار. 

)٤(‏ رفع الروح المعنوية لأفراد التنظيم» وإشباع حاجة الاحترام» وتأكيد الذات. 

(ه) توفير معلومات» وآفكارأكثر حول الموضوع؛ والاستفادة من مهارة الآخرين. 

)٦(‏ تساعد على تحسبن نوعية القرارء وجعل القرارالمتخذ اڪثرثبائًاء وقبول لدى العاملين: 
فيعملون على تنفيذه بحماس شديد» ورغبة صادقة. 


(۷) تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير» وبين أفراد التنظيم من ناحية؛ وبين التنظيم» والجمهور 
الذي يتعامل معه من ناحية أخرى. 


(۸) تتمية القيادات الإدارية ے المستويات الدنيا من التنظيم» وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية› 
وتفهمهم لأهداف التنظيم؛ وتجعلهم أكثر استعدادا لتقبل علاح المشكلات. وتنفيذ القرارات 
التی اشتركوا ے صنعها. 
ويجرنا ذلك إلى الحديث عن الضرق بين القرارات الفرديةء والقرارات الجماعية» والتي سوف 
نعرضها ے الجدول التالي: 
وجه المقارفة | القرارات الفرديت القرارات الجماعيث 
تحریك الأفكار» وتحفبز الابتكار. 
تعميق فهم الموقضف. 
تادا اللخلومات. 
توشيع داكرة الخبرة. 
زيادة اجتمال قبول القرار. 
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٣‏ احتمال مقاومة التنفيد. ۷اتحراف الأهدذاف. 


الانطاء الشانعة عند انفاذ القراران 

|١١‏ عدم إدراك المشكلة لعدم وجود إطار عن الأوضاع المثلى. 

(۲) التشخيص السيئ للمشكلة لعدم معرفة الوضع الأمتل. 

(۳) الفشل ے توليد بدائل جديدة» والاكتفاء بقبول الحلول التقليدية المعروفة. 

(6) الفشل حعييم البداحل تعييمًا دفيهه وا نهل ع جخديد اير لاختيان البديل امكل 

)١(/‏ تأثرصانع القراربتركيبه السيكولوجي 4 صناعة القراردون دراسة موضوعية لنتائح هذا 
القرار. 


۳۰ 


(۲) 


(r) 


الناب النالت 


ضعت قدرة صانع القرار ے الاعتراف بالضغوط الاجتماعية:؛ والأعراف» والتقاليد»وسوء 


التصرف بے عمل» أوضاع متوازنة بين ما يتطلبه القرار؛ وما يفرضه المجتمع من ضغوط؛ 


وأعراف؛ وتقاليد. 
عدم إشراك صانعي القرارات المسؤولين» والمرتبطين بالمشكلة باولتك الذين سيتاثرون بالحلول 


المتوقعة للمشكلات. 

الفشل ے وضع خطة عمل لتنفيذ القرار؛ أو بے متابعة تنفيذ القرار. 

إن التردد ب اتخاذ القرارينشا نتيجة ما يلي: 

عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن آن تتحقق باتخاذ القرار. إن عدم وضوح الأهداف 
يجعل صورة الموقف متارجحة. 

عدم القدرة على تحديد النتائج,المتوقعة لكل بتيل: 

عدم القدرة على تقبنم المزآكًا المتوقعة؛ والعيوب المتوقعة للبدائل المختلفة مما بخلق حالة 
ظهور بدائل؛ أو توقعاتا لم تدرس 2 المرحلة الأخيرة من مراحل اتخاد القرار. 

قلة خبرة متخذ القرار ومرانه» واعتقاده بطأن القرار يجب أن يكون مثاليًا ٠٠١‏ / بمعنى عدم 
وجود أية عيوب للبديل الذي» وقع عليه الاختيار. 

ولكي نقل من التردد 2 اتخاذ القرار يجب أن يؤخذ ب الاعتبار ما يلي: 

كل قرار يجب أن يساهَم بے تحقيق الأهداف. 1 

إن التبسيط الزائد عن الحد - بعدم إذختال الأشياء غير المحسوسة؛ أو عدم دراسة أثر 
الانفعالات العاطفية يعد من طبيعة المشكلة؛ ويزيد من التردد لذلك من الضروري إعطاء 
أهمية للشعور والانفعالات» والعواطف؛ بالاضافة إلى الأشياء الظاهرة الملموسة» أو الممكن 
الاأستدلال بها عقليا. 

ليس من الممكن إرضاء كل الناس فمعظم القرارات لا يمكن أن ترضی كل الناس فلابد- ے 
كل قرار - من أشخاص غير راضين عنه» وهم يحاولون دائمًا انتقاد القرار بعد إصداره» ومن 
لمهم على متخن القرار ے هذه الحالة أن يشرح ظروف القرارء ويحاول كسب تعاون الجميع. 
ولذلك فهناك بعض الا حتياطات عند مشاركة الأفراد اتخاذ القرارات: 


)١(‏ إشراك العاملين 2 الموضوعات التي تدخل ے نطاق عملهم» والتى يملكون قدرات» ومهارات 
تمكنهم من المساهمة فيبها. 


(۲) تهيئة المناخ الصالح» والملائم من الصراحة» والتفاهم» وتوفير البيانات» والمعلومات اللازمة حتى 
يتمكن الأفراد من دراستهاء وتحليلهاء وتحديد البدائل على أساسها. 

(۳) وأخيرًا إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركةء مثل: الأخذ بالآراء التي يدلي بها الأفراد إذا 
كانت مادتمة وذات قائدة عملية وترقب على تايها نتاق إيجابية تعن على قاغلية 


ورشد القرار الذي يتم اتخاذه عن طريق المشاركة. 


استراتبجيان اتفاذ القرار 


هناك العديد من الاستراتيجيات التى يمكن اتباعهاعند اتخاذ القرارمن أهم هذه 


اللاستراتيحبات سا يلي: 


(1) 


(۲) 


(۳) 


(£) 


استراتيجيم الرغتنة حايث يجختار القترد مالايرغث فيه أكثر بغض النظر عن التكلفة؛ 
والمخاطرة الاحتمالنة. ار 
الاستراتيجيم الأمن. »يختارقيهاالضرد آلأكتر اجتوآبيةاللجاح» وهي أصعب من 
السابقة كونها قط لكر تحباي اء ودقة. IF‏ 
الاسترانيجيم ويي حيثإياختارإفيهتا إالفرد أن يتجنالأسواء وهي تتطلب معرفة 
القليل من المعلومات عن الَنَبّاتّح وما الى يجبصد أنه |الأساوآ آنتيجة ٠٩‏ 
استراتيجج ر الت سج يختارقيها الفرد الأكشراعتمالية. وا لأر رغبة) ومع أنها تبدو 
أكثر منطقية: إلا أنها أصعب بے التطبيق كونها تتطلب: 
أ- معرفة قيم الفرد» وأهدآاقة جوضةح. 
ب معرقه البدانل؛ والقدرة إلى التنبؤ بالنتائج الممكنة. 
ج- القدرة على تخمين احتمالات حدوث الشىء. 
د- القدرة على ترتيب الرغبات» أو تعيين القيمة النسبية للشىء. 


تصانم الفرارات الفاعلة 


من بين خصائص القرارات القاعلة ما يلى: 


1( مراعاة خطوات المنهج العلمى ے اختيار القرارء باختيار البديل الملائم الذي يحقَق الهدف بأقل 


(۲ ( 


تلف 


مراعاة القيم» والاتجاهات السائدة والعوامل الاقتصادية» والأجتماعية؛ والثقافية. 


(۳) مشاركة الجميع تجعل من القرارأكثر عقلانية؛ وواقعية والتزام ے التنضفيت. 
)٤(‏ شرعية القرار؛ أن بكون ضمن الإطار العام للتشريعات المعمول بها. 
)٠١(‏ اختيارالوقت المناسب لاتخاذ القرار؛ والتنفيذ. 


)١(‏ الثقة ے اتخاذ القرارء والحرأة» وعدم الإحجام خاصة إذا تم على أسس علمية. 


هناك عدد من العوامل المؤثرة بے اتخاذ القرارات الفاعلة من أهمها: 
)١(‏ عوامل المجتمع» ومنها:الخبرات التربونة» ووسائل الإعلام. 
(۲) عوامل الأسرة» منها: خيرات الطفولة اللبكرة» ونموذج دؤزاإلأم والأب. 
(۳) عوامل اقتصادية» واجتماغيةءهتها: محاباة الجنس:والعرق وآ لعرض؛ والطلب بے الوظائف. 
)٤(‏ عوامل الموقف, منها: أالحظ» والضدفة»والخيار السهل: 
)١(‏ العوامل النفسية؛ والاختماعية» مثل: الخوف من القشل» أو التحاع» وضعف الثقة. 
)١(‏ العوامل الفردية؛ وتشتمل التوقعات بالتضسبة للفرد› والميول» والاتحاهات. 


معيقات اتغاذ القرار 
هناك بعض الأسباب التي تكمن:؛ وراء عدم الوصول إلى قراررشيد؛ وهذه الأسباب متعددة ے 
صورهاء ومتباينة بے آثارهاء وبصفة غاسة؛ قإن الأسباب التى تقيق عملية آتخاذ القرار كما ذكرها 
درويش؛ وتكلا )۱۹۸١(‏ تدور حول مجموعة من الأسباب تتعلق بتكوين المشكلة محل القرارء وإيضاحها: 
وربطها بغيرها من المشكلات وتتعلق مجموعة أخرى بصانع القرار بصورة عامة» ومتخذ القراربصفة 
خاصة» ومجموعة ثالثة تتعلق بمشكللات عملية صنع القرارات» وتتركز آساسا حول محورواحد هو 
"مرحلة التوقع» أو التنبؤ". وے ضوء ذلك يرجع إحجام المدير عن اتخاذ القرارات إلى عدة أسباب من 
أهمها سوء فهم المدير للإدارة؛ وهذا يؤدي إلى ضعف كفاءتهء وعدم مقدرته على الاختيار السليم بين 
الندائل: وخوف المدبر من اتحاذ القرارقد بكون ناتحا عن عدم وحود فلسفة معينة واضحة تقود عملية 
اتخاذ القرارء أو صعوبة التنبؤ بالمستقبل؛ أو أن يحمل القرار ے مضمونه ما يتعارض مع عادات» 
وتقاليد» وقيم المجتمع» وحداثة المدير غ العمل» وعدم وضوح النصوص,؛ واللاختصاصات» واللوائح؛ 
والتعليمات بالنسبة له. 


Ff 


(Tv) 


r۳/ 


la) 


وأشار کل من هیوز ویوین ۸٤لا‏ & كع٣عنا‏ إلى أن هناك ستة معيقات للقرار تحد من 
فاعليته» وهي على النحو التالي: 

التنظيم الخاطىْ للمشكلات: فبعض المشكلات يمكن إعطاؤها آهمية؛ ودراستها للوضول 
إلى حل لهاء بينما هناك مشكلات أكثر منها أهمية لم يتم بحثهاء والحل ينحصر 4ے تحليل 
المشكلة» هل هي سهلة؛ ويسيطة؟ أم أن لها العحديد من العناصر المعقدة, وإذا نظرنا إلى 


المشكلات التانوية التابعة لها فينبغي التعرف على درجة آأهميتهاء ومدى ضرورة حلهاء وهل 
تتطلب قرارا فوريا أم لا ؟؛ ويستطيع المديرء والعاملون معه الاستفادة من ذلك ے توفير الوقت 
لجمع المعلومات مع مراعاة عدم تأخسر القضابا وإهمالها. 

التسرع؛ والخطا في إضدآا ر آلرارات: وينتح دك كن اتخاذ قرارات مهمة سريعة دون 
تفكبر» وروبة نتيجة للعذم ا لاستقيشاز ا لتام حن المشككة أو الاستفشسار الخاطى عنها. 

اللمكير المردوؤخ: داو کشر من.المدترين ك وضع القضايا الین ايتخذون قرارا بشأنها ے 
محيط ضيق لا بتعد ئم جانيها السلبى»3الاإيجاتى. وعدا ,خطا ےا حد ذاته» فقد تكون القرارات 
الصائبةه خارج خدیامانا الدائرةالضيقة» فكلمااتسع مدىاختيارالحلول زادت فرصة 
التوصل إلى أفضل القتزارات. 

القرار الوحيد الذي ¥ قارا زه ونه؛ وهو قرار فإدي قعلنفي يتخذه بعض المديرينء وقد 
یکون خاھلکا وکر لارا حرا جا ماس ووز رار اتصائب یتم فيه 
جمع الازاع عن طريق تعريف المشكلة؛ وتحديدهاء وجمع الحقائق حولها للتوصل إلى بدائثل؛ 
وحلول؛ وثم اختيار الحل الأمثل» واتخاد القرازبوفقا لت تلك . 

اللعصير قي عملي اللاتصال: ينصب اهتمام المدير على اتخاذ قرارات من شأنها تيسبر 
عمل المعلمين؛ والمتعلمين» وإنجازه بكفاءة؛ وقاعلية» والقرارات إذا كانت مبهمة؛ وغير واضحهة 
للجميع؛ قانها لا تحقق شيئا من الأشداف الرئيسة للمدرسة. 

وهناك مجموعة من المعيقات التي يمكن أن تحد مدير المدرسة من اتخاذ قراررشيد» وفيما يلي 


اهم تلك المعيقات :؛: 


)١(‏ سشجخصیبي خد الصرار: فمن المسلم به أن عملية اتخذ القراريمكن أن تتأثر بالسلوك 
الشخصي لمتخذ القرارذاته» والذي يتأثر بدوره إما بمؤثرات خارجية؛ أو مؤثرات داخلية 
كالضغوط النفسبة؛ واتحاهاته» وقمه» وأفكاره: و ختراتة» وهنا الأمريترتب عليه حدوث 


(r) 


(r) 


(£) 


الان الال 


ثلاثة أنماط من السلوك هي: الإجهاد» والحذرء والتسرع» وهذه الأنماط تنعكس آثارها على 
الأفراد خلال قيامهم بعملية صنع القرار» فمنهم من يتعامل مع المشكلة بحذرء وبطء فتتفاقم 
آثارهاء ومنهم من يتعامل معها بسرعة فلا يتمكن من الإحاطه بجزئياتهاء والبعض الأخر 
يتعامل معها بتردد. 

التردد و الخوف: وذلك لأن عملية اتخاذ القرارتتعلق بامورتنفن ے المستقبل» وتنشا 
عملية التردد نتيجة لعدم وضوح الأهداف ے ذهن متخذ القرارء وهذا من شانه جعل المستقبل 
يتسم بالغموض؛ قد تنشا عملية التردد من قلة خبرة متخذ القرار التي تجعله يعتقد أن قراره 
يجب أن يكون صحيحا مائة بے المائة؛ وقد تنشا عملية التردد أايضا من عدم قدرة متخذ القرار 
على تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل» ومن ثم عدم ترتيبها حسب» أولويتها. 

توفبر الببانات والمعلوماتا إذا الم تتوافر البيانات)وآللعلومات المتعلقة بالمشكلة؛ فانها 
تمثل عائقا من معيقات اتخاذ القرارالتى تواجة مديرالمدرسة: 

بيئة القرار: جتى يكؤن القترازرشيةًا؛قإنه يجب أن يكون متسقاء ومحققا لأهداف نوعين 
من البيئثات» وهمًا البيئثة الخارجية المتمثلة ے الظروف الاقتصادية» و الاجتماعية؛ 
والتكنولوجية؛ والبيئة الداخلية المتمثلة ب4 الهيكل التنظيمي الرسمي» وغير الرسمي؛ وتشتمل 
الاتصالات» والعلاقات الإنسانية؛ ومن ثم نرى أته من الضروري ألا يتم اتخاذ القراريمعزل من 
القوى» والنظم المؤثرة بے المجتمع حتى لا تكون معيقا له. 

وتعحد مشكلة البياناتء والمعلومات آأحد المعيقات التي تمتع متخذ القرار من التوصل إلى قرار 


رشيد» وريما يرجع ذلك للأسباب التاليةك: 


1} 


ان يكون القائمون على جمع» وترتيب البيانات 4 المنظمة غير مؤهلين اصلا للقيام بهذه 
العملية. 

أن تتم عملية جمع البيانات ذاتها تحت ضغط ضيق الوقت» فلا يراعي فيها الدقة المطلوبة. 

آن يكون هناك اختلاف على الأسس التي ينبغي أن يبنى عليها جمع البيانات. 

ان يكون هناك عقبات أمام انسياب البياتات» والمعلومات من مصادر البيانات إلى متخذ القرار. 


والمعلومات أساس القرار لعدة أسباب من أهمها أنه لا يمكن أن تحدد المشكلة إلا بتوافر 


المعلومات الوافية عنهاء كما إن المعلومات تسهم ے تحديد البدائل» وتقييمها طبقا للنتائح المرتقبة ے 
ڪل بديل. 


ومن الصعوبات التي يواجهها متخذ القرارعند تحديد المشكلة : 


معيقات اد ركيم قد بتغخاضى المدبر عن المؤشرات السلبيةء ولا تحب أن يواجه الحقيقة؛ 


وهذا ما يعرف بے علم النفس ب"الاإدراك الانتقائى": حيث يرى الإنسان» ويسمع ما يحب أن 
يری» ويسمع» ویتجاهل ما عدا ذلك. 
القطز إلى نتائج سريعة؛ وتعريف المشكلة عن طريق حلولها: فقد يقول المدير 
مثلا؛ "يرجع انخضاض آداء الطلاب إلى قصور طرق التدريس التى يقدمها المعلمون“ إن 
تعريف الشكلة هقا يقترح لها ا به آن هتاف حلولا آخرى: بل تمريفا خر للمشغلة فريما 
كانت المشكلة أن المدارس الأاخرئ تدم طرق التدريس الحديثة» والمناسبة للتلاميت ذوى 
الإعاقة؛ أو أن المعلمين غير مدرتان. 

أ٣‏ الخلط بين الا#ثزاض . الق شكلم من اقيق بن ,المرض الظاهري» والمشكلة 
الحقيقية» قارتضاع درجة حرارة الجحسع متلا هو عرض ظاهرئ؛ ندل على وجود مرض ماء أو 
ریما کان شیٹا قت کو نک فان سکوی او دیا لامور قاد أو اتنصراف عدد منهم عن 
التعامل مع مدرسة مء قد ينجم عن مشكلة أخرق يجب على متخ القرارأن يتعرف عليها 


ت 


جندا. 


إن متخذي القرارات بے المبكانالترجوي سواء كان دير صسدارسة؛ أو وكيل» آو معلم» أو مشرف 
تربوي» وطريقة كل نوع ے اتخاذ القرارات : 
المتسر ع : يتصف هذا النوع من متخذي القرار بنفاذ الصبر» وحب المخاطرة كما يتمتع 
بشخصية قوية إضافة إلى أنه لا يهتم كثيرا بالمعلومات؛ قراراته متسرعة؛ وقد تؤدي إلى خيبة أمل 
أحيائًا. 


المسالم ‏ يلجأهذاالنوع من متخذي القرار إلى فعل أي شيء لتجنب اتخاذ أي قرار 
ويفضل أن يقوم شخص أخر بذلك بدلا عنه لكي يجنبه المخاطرة (ے حال حدوث أي خطأا؛ فانه 
يلحأ إلى إلقاء اللوم على اللآخرين الذين دفعوه لاتخاذ القرار). 


(۲) المحقفقى : يتصف هذا النوع بكونه كثير الشكوك» وعديم الثقة بالآخرين الأمر الذي 
يدفعه إلى استكشاف جميع الأمور بنفسه» ومن هنا؛ فإنه يلجا إلى استكشاف جميع الأمورء وسؤال من 
هم حوله قبل أن يتخذ القرارء (قراره سيبنى على نتائج الأسثلة التى طرحت؛ والإجابة عنها). 

() الديمقراطي : يميل هذا النوع إلى الاجتماع بفريق العمل لمناقشتهم» والاستماع لآرائهم 
ے الموقف؛ أو المشكلة القائمة» وهو قرارمبني 
على إجماع الفريق» وتاييده (المشكلة هنا أن 
مثل: هذا النوع قد لا يجد أحيانًا أناسًا يمكن 
استشارتهم). 

)٠(‏ صاحب قرارآخرلحظي؛ 
يتصف هذا النوع بعدم الإقدام؛ والمبادرة على 
اتخاذ القرارات عتد مايكون لديه متسع من 
الوق لللياد بتدالكا بل تحتاد تل تاخر 
القرار لآأي سبب كان إلى أنتضبح تحت ضخط 
معين» (عندها لن يكون أمامه تيار سوئ اتخاذ 
القرارالذي يكون غالبًا ارتجاليًا). 

)١(‏ المةردد : لا يستطيع هذا النوع عادة آن يصدر قرارًا نهائيًا فمجرد إصداره قرارًا ما لا يلبث 
ان يغيره» (ثقته بقدراته» وإمكاتاته مهزوزة الأمر الذي يؤدى إلى إشاعة القوضى: والارتباك). 

(۷) العاطفي : يتصف هذا النوع بكونه شذيد آلثقة 2 عاطفته» ومشاعره» وهو ما يدفعه إلى 


احترام مشاعر الآ خرین» والاستناد إلى آرائهم لیصدر قراره (غالبًا یکون نابعا عن مشاعره). 


مع القرار في الإدارة المد رس 
لقد أثبتت التطبيقات العلمية أن التطور الذي شهدته الإدارة المدرسية» قد أدى إلى تعقد الدور 
الذي يقوم به مدير المدرسة»ء وجعل من الصعب إدارة المدارس من قبل رجل واحد؛ وفرض على المديرين 
التعاون مع مرؤوسيهم» وإشراكهم 4 صنع قراراتهم» وممارسة مهامهم - أي إشراكهم - ے الإدارة 
المدرسية؛ وإذا كان هذا التطور الذي شهدته الإدارة المدرسية قد فرض المشاركة ے الأدارة بشكل عام؛ 
فإن ذلك يستتبع بالضرورة المشاركة ے القرارات ذلك لأن عملية صنع القرارات هى بطبيعتها 


نتيحة محهودات من الآراءء والأفكارء والاتصالات» والجدل» والدراسة» والتحليل» والتقييم تتم على 
مستويات مختلفة بالتنظيم المدرسى» وبمعرفة أشخاص عديدين الأمر الذي يجعل هذه العملية ذات 
جهد جماعي مشترك» لا نتيجة لرآي فردي. 

وتعد عملية صنع القرارات من المهام الجوهرية للمدير» ومن هناء وصفت بأنها قلب الإدارة 
كماء وصف المدير بأنه متخذ قرارات» وان قدرته على اتخاذ القرارات» وحقه النظامى ے اتخاذها شو 
الذي يميزه عن غيره من أعضاء التنظيم» ؛ ولذلك فان صتع القراربالرغم من أن له أصوله العلمية؛ 
فإن نجاحه يعتمد بے المقام الأول على كفاءة معالجة جوانبه» وإدارة مواقفه» ولهذا؛ فانه من المهم 
تحديد طبيعة عملية صنع القرارء والأطراف التي لها دور فيهاء وما يحتاجه متخ القرارات من مهارات 
تعينه على صنع القرار وإدارة مواقفه. 

ومن ال لاحظ آن المدىر يواخه من المشكلات ما بتطلت منة التمببز بين القرارات الروتىنية: 
والقرارات التي تتطلب عمليات ا مغقدة من |التمكير: والابتكار لاقف آلجدايدة لحل المشكلات التى تعيق 
المدرسة. ومن ناحية أخرئ؟ فان الظزارات التى يقوم بها المتاير تشتقل : القزازات الخاصة به» والأهداف 
التعليمية؛ والمادة العلميةا وكظلك ا لوقت والمكان»والتنظي المدرسى (3أجل القضل المدرسى). 


nM 2 1 # ARF 1‏ 
اا ل نة المديرون قر اراتا سيد ة ؟ 
هناك بعض الأسباثة التي تجعلالمدبرين-يفشلون بے اتخاد القرار آهمها: 

)١(‏ العجزعن تحدت اللشكلة تحديدا واضحاء أو خدم قدرته على التميسشزنين المشكلة السطحية؛ 
والمشكلة الحقيقية فإذا حدث ذلك فان کے 
النتيجة المتوقعة هي الحخضتول على (الإجابة 
الصحيحة للمشكلة الخاطئة) أي قرارختل 
صحيح لمشكلة آخرى غير تلك المشكلة التي 
يريد متخذ القرار حلها. 

)١(‏ العجزعن الإلمام بجميع الحلول الممكنة 
للمشكلة؛ وهذا غالبا ما يؤدي إلى اختياره 


أقل قيمة من الحل الذي لم تعرقه فقاذا اتخكت 


القراردون دراسة جمع الحلول: وان بين الحلول التي لم تدرس حل أمثل كان القرار غير 


رشيد نسبيًا لوجود حل أحسن لم ينتبه إليه. 


(r) 


)ه( 


(1) 


(۷) 


التان النالت 


العجز عن القيام بعملية تقييم مثلى بين البدائل بسبب التزامه بارتباطات سابقة» وهذا ما 
يطلق عليه التكاليف الغارقة ؟ا05٥‏ )١لا‏ فاستثمارمئات الألوف من الجنيهات ے آلات 
ثقيلة لصنع السيارات يقلل من فرص الاختيارآمام مدير المشروع ے حالة ما إذا أراد تغيير نوع 
السلعة ے إنتاج سلعة أخرى مثاذ. وبالمثل يمكن القول ان المهندس الذي قضى عشرين عامًا 2 
أعمال هندسية يجد من الصعوبة تغيير اتجاهه ليكون محاميًاء أو طبيبًا بسبب التكاليف التي 


دفعهاء والتي لا يمكن استردادها (سواء كانت هذه التكاليف مادية ے شكل أموال» أو معنوية 2 


شكل خبرات» واستعدادات نفسبة). 

إن الفرد مقيد ے اتخاذه للقرارات بمهاراته» وعاداتهء واتطاغاته الخارجة عن إرادته»وعلى هذا 
فتصرفاته تكون محدودة» ومتاثرة تقترته الفكرية» أو التدوىة؛ أو قوته العضلية؛ أو الحسمانية. 

إن الفرد محدود بقيمه الفلسفية:والاجتماعيةء والأخلاقية فنجد بعض متخذي القرارات 
يركزون اهتمامهم على الاعتبأرات الاقتصادية! والمالية؛ ويعتقدون أن الناحية المالية يجب أن 
تأاخذ الاعتبار الأول بينماايميل البعض الآخر إلى التركيز على النيواحى الإنسانية؛ ونجد 
البعض الأخريميل بطبيعته إلى القيم الروحية» والدينية كما نرى البعض يؤثر ناحية 
الجمال» والفن» ومن ناحيّة أخري فإذا كان متخذ القرار مخلصا للمتظمة التي يعمل بها؛ 
فاته يتخاك قزار انا 3ة حدود هدافا الإتظمتة اشا ردا كان إخلاضه ضهلها؛ فان اهدافه 
الشخصية» ودوافعه ستطغى بے اتخاذ القرارات. 

إن الفرد مقيد ے اتخاذه للقرارات تمعلوماته» وخبرته عن الأشياء التى تتعلق بوظيفته سواء 
أكانت هذه المعلومات تم إيصالها إليه بقنوات الجهاز التنظيمى أم لا؟. 

إن عتصر الوقت خالتًا ما نشب ضفقططا على متخذ القرار هغاًا ما ¥ يكون هناك وقت كاف 
لدراسة مختلف البدائل» وفحص النتائج المترتبة على كل بديل خصوصاء وأنه من الضروري 
اتخاذ القرارے الوقت الملائم. 


کیف تخد قرارا صانیا ؟ 


بصضتڪ مديرًا عليك أن تتخذ بعض الإجراءات لكى تتخذ قرارات صائبة؛ أهمها: 


حاجز الخوف التردد. 


ا 


استفد من تحاریك, وخبراتك السابقة سواء الخاطثة:؛ أو الصائية» ومن ثم تلاے نتقاط 
الضعف» وتدعيم نقاط القوة. 

لا تحاول الانفراد برآیڪ؛ خصوصا ے تلڪ 
الأمور التي تطلب عملا جماعيًاء بل علیڪ 
باستشارة إخوانڪ, وزملانڪ٬‏ و شرا ڪيم 
معك ے صنع القرار الجماعي. 

انظر إلى الموضوع من زوايا محتلفه» وتذكر 
دائمًا آن لکل موقضف ثلاث وجهات نظر وشی؟ 
وجهة نظرك؛ ووجهة تظر شخص آخر؛ 
وو جهة النظر الصبائنة: 

لا تكن متحبط رالا تشک ر جک کڪ على 
موقف, أو شخص اء خلنی ا حاسیشتکڪ. او 
مشاعرك نحو الشخص بل عليك دراسة جميع وبجهات الثظر ابلتاخة. 

تجنب غرور المنصطا ولا تعتقد أن قراراتك صائبة لأنك الشاب القائد» ولکن قراراتڪ يجب 


أن تبنى على الحقائق,» والمعلومات المتاجة: والس على ما بتیحه لڪ متصبڪ. 
إذا ما اقختتاقلزارا. وشرعت بے تنفيةم, واقتضح لك آنه تختاج لق تبتديل فیجب علیك أن 
تکون مرنا ومستخدا لإجراء التعديلات اللازمة عليه لأآن لڪ بضمن لڪ التجاح. 

تجنب استخدام الكلمات التي تفيد التغميه متتل: (دائماء أبداء كل... الخ) فمثل هذه العبارات 
يمكن إثبات عدم دقتهاء لذا يجب عليك أن تكون أكثر دقة» وتحديدا. 


تابع تنفيذ القرارات التي أصدرتهاء وتأكد من تنضفيذها. 


ا کے 
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القاتدك الإداري باعتاره يشغل وظبضهة قبادىهك. نکون ب لطته الممنوحهةه لك نانعة ص مر گرد 


القيادي» وكافية لإنجازالمهام القيادية المنوطة به» إلا أن استخدامه للسلطة الممنوحة له قد يكون 
استخدامًا تسلطيًا مبنيًا على التحكم» والإكراه. وهذا هو الأساس الذي يقوم عليه الأسلوب 
الديمقراطى للقيادة كما قد يكون استخدامه» للسلطة مبنيًا على العلاقات الإنسانية السليمة؛ 
والمشاركة؛ وهذا هو الأساس الذي يقوم عليه الأسلوت الدتمقراطى للقيادة» وعليه؛ فإنه من الممكن 
تصورأن لا بكون هناك إمكانينة لتفوتيض الوا جيات؛ أو اهام 
القيادية المنوطة بالقائد لمرؤوسيه مما يكۆن اسشتخدامة 
للسلطة قائمًا على التحكم. 4 حين من الممكن تصور 
إمكانيه تفويض بعض هده الواچبات» والمهام القيادية 
عندما بكون استخدام القائد للسلطة قائمًا على 


تتضهمه لمشاعر مرؤوسيه. واشباع حاجاتهم 
الإتسانية: وإشراكيم ےالإدارة الك لان 
التفويض لا يتم ولا يتحمَق الهدف منه إلا إذا 
تقبله المرؤوسون؛ وهذا لا يتحقق إلا ے ظسل 
القيادة الديمقراطية (أكنعان» ۱۹۹٩4‏ س 
.(rı‏ | 

غير أنه لا يعني تخلي الرئيس عن»واجباته» ومسؤولياته» وسلطاته لأنه لا يزال هو المسؤول 
عنها فهو ملزم بانجاز هذه الواجبات ے؛ أوقاتها المحددة» وعلى هذا الأساس؛ فإن الرئيس الناجح هو 
الذي لديه القدرة على تفويض سلطته» وأعماله إلى أبعد ما يمكن من المستويات الإدارية التي تحته» 
فالواجب يفرض عليه أن يقوم بالتخطيط؛ ووضع سياسة العمل» وعلى المرؤوسين التنضيذ(البرادعي؛ 
۹{ . 


ويؤكد السلمان (۱۹۸۳ء )۱۸١‏ على أهمية التفويض ے علم الإدارة الحديثة بقوله: " يدون 


التفويض لا يمكن أن تستمر المؤسسات ے العمل؛ ولذلك ے البقاء» بمعنى أن اتعدام التفويض يخلق 


حالة لا يملك فيه أي فرد ك المؤسسة؛ أو الدائرة - عدا رئيسها - حق القيام بأى عمل من الأعمال؛ 


ونهذا ا تسد نحقىق آي شداف صن الٴهداف المرسومةك للموؤسسة: أ الدانرة مک" 

أدت التطورات الحديتة إلى تشعب مهام مدير المدرسة: وتضاعفت المسؤولبات» والمتظلبات حنى 
أصبح مدير المدرسة يقوم بأعمال كثيرة داخل المدرسة؛ وصار مسؤولا عن جميع مجريات الاأمور التي 
تتم داخل المدرسة:؛ ولهذا أصضبح ظهور هده المهام؛ والمسؤوليات حملا ثقيلا على المدبر شغلنه عن 
الأعمال المهمة التي يجب أن يكرس وقته لها كالتخطيط, وزيارة المعلمين, والمتابعة» وغيرهاء وتركيز 
جميع الاعمال بيد مدير المدرسة يؤدي إلى تاخير إنجاز بعض الاعمال الذي يؤثر على سيرالدراسهة 
اليوميه. 

ولذلك اأضبحت الحا جة ماشه ال تنموك املك وتعنى قبام مدر المدرسة بتقويض جزء 
من مهامهة: وأعماله إلى بغضن المقلمين وا لآدازنين: تيسح الشخصض الذي أسند إليه بعض الأعمال 
مسولا أماح مدير المبازيشة عر ناراك حال وا لإاشرزاف علهاء والتفويض لا يعتي التخلى عن جميع 
السلطات الممتوحة للمديويل نظل:محتفظا دجرء من هدذة ا لستلطات كما بحجوز له ے آی وقت آن 
بسترد السلطة الت فواضها "بخص لخر ؛ وذ لك ع جالة رسا 54 اسلتعما لها من قىل من فوضت إلبه: 


أو عدم قدرته على القيام أعباء الأعمالالتى فوضت له (المنيف .]0)١۳‏ 


مهوم التفويص 
تضويض السلطة كاا متها بتناول التفويصضن من 
وجهة نظرمعينة» فمنها من يتناول محتوى 
التقويض (ماذا نفضوض؟)ء ومنها من بنظر إلى 


النقويض من زاوية الهمدف مته:وأخرى تهتم 


بطريقة التفويض (كيف نفوض ؟5). 
ویشر الطویل )۲۸٤ :۱۹۸٩(‏ إلى آن تضوسض 


السلطة هو: "الوسيلة التي تستخدم لمنح سلطات 


صسعبتةك لإمخيلف مستوبنات النظاح الإأدارية: وتحدند 


الاطار الذي نکن لكل منهم العمل قنهة؛ ودل“ لتيسير عملبة انحاد القرار عند سواد آل زس 


قالتفويض يتضمن تعيين مهام للمرؤوسين» ومنحهم السلطه اللازمه للممارسة هده المهام» مع استعداد 
المرؤوسين لتحمل تبعات المسؤولية لأداء مقبول لهذه المهام'. 

أما خليل )٠۹۹١(‏ فقد عرف تفويض السلطة بأنها "ما يعهد الرئيس الإداري» وفقا لما يسمح به القانون 
لأحد مرؤوسيه بممارسة بعض الا ختصاصات التي تدخل ے مهام وظيفته التى يشغلها" (ص .)٤۸‏ 

ے حبن عرف العمايرة )۱۹۹١4(‏ تفويض السلطة " أن يعهد الرئيس الإداري ببعض اختصاصاته 
الت يستمدها من القانون إلى أحد مرۋوسیه" ( ص .)٠۹‏ 

آما كامب )۲٠٠٠(‏ فقد عرف التفويض بأنه: "إجراء يستهدف تحقيق التنظيم الأمثل للعمل 
بعد بناء الهيكل التنظيمى للمشروع؛ وذلك لسد ما يعتري هذا التنظيم من ثغرات لدى التطبيق؛ 
وذلك بإسناد بحض مهام» أو وظائة الرئيس إلى أحد المرؤوسين مع منحهم الطلبات الكضفيلة لأدائهاء؛ 
دون أن يخلي مسؤوليته عنها؛ آو يهمل بے متابعتها لتحقيقالهدق المقصود من هذا الإجراء باعتباره 
عنصر مرونة؛ ودفع للعمل اللإداري» وكذا تدريب لهارات التابعةن. وتنميتها" (ص ۲۷). 


: ا‎ 
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هناك عدد من الأهداف التي يسعل إليها مدير المدرسة من التفويض,؛ وقد أوردها المنيف 
)١١۳(‏ على النحو التالى: 
)١(‏ تدريب المعلةين لإعسدادهم للمتاصب 
القبادىة. 
(۲) تحسين الإنتاج» والنتائج المحققة للأهداق. 
(۳) رفع معنويات المعلمين لتحقيق الرضا 
الوظيفى لهم. 
(4) خلق مدا المشاركة 2ا تخاذ القرازات. 
)١(‏ تخفيف أعباء العمل على مديرالمدرسة. 
(1) تسهيل إجراءات العمل داخل المدذرسة: 
(۷) تفرغ المديرلإنجازالمهام‌التى تتعلق 
بالتخطيط: والتطوير. 


T00 


هناك العديد من آنواع التضويض؛ إلا آن هذه الأنواع لا تتعارض فيما بينها بل قد توجد بج 
موقف واحد بعبنه كأن بكون التفويض مباشراء أو مركا ے آن واحدء وکن لڪ قد بکون مباشرا؛ آو 
لغير المرؤوس» وقد يكون مباشراء واختيارياء ومركباء ولخير المرؤوس.. وهكذا. وقد اورد علاقی (۱۹۸۱) 
هذه الأنواع على النحو التالي: 

)١(‏ التفويص إلى اسفل: ويعني تفويض السلطة العليا إلى السلطة الادنى ے السلم الهرمى الوظيفي. 

(۲) التطويض الجزني الكامل؛ والتمَويض الجزئي الناقص: يكون التضويض الجزئي 
كاملا عندما يفوض المفوض إلمه-سلطه حاتتمة لإ نجاز المهمة كامله؛ ويكون التفمويضص 
جزنيا ناقصا عندما ينظاتب ن المفوض إليه آدل جرة من اللهمة. 

(۲) التضويض المشنرؤط › والققويض غر المقشروط يكوّن التفويض مشروطا عندما 
يتطلب من اللمقؤض آله اخ موافقة الرتي س الإداري علت الفيل قبل أدائه» ويكون غير 
مشروط عنذما یکڑبق المفوضن إليه حرا 2 أداء العمل دون تخقظات؛ 

(٤)‏ التفويض الرزسمي والقفؤياض خير الرسمي: يون دتفا ل و ًا عندما يعتمد على 
قوائين. وأوامر'سكتوبة. كما بكول غير رسمي عند قا كول قانما على العادات؛ 
والاتفاقات. والمفاهيم. .ا 

)٠(‏ التضويض«لالزا مي التو يض الد خت رى دعس التفوكض الإلزامي أن یكون 
المفوضن مرها باجراته رغم ضور القرازامنه: وندرك لا تكون له حرية التقدير,. والاختيار 
لانه يطلب ذلك من قبل ستلكلةأجالى مته-والتشويض الا ختياري يكون للمفوض الحرية 
بالتفويض دون الإذن من السلطة الأعلى. 

)١(‏ التطويض البسيط » والتمويض المركب: التفويض البسيط يتم عندما يفوض 
المفوض جزءا من اختصاصاته إلى أحد مرؤوسيه» آما التفويض المركب فيتم عندما يفضوض 


المفوض جزءا كيرا من اختصاصاتة إلى عدد من المرؤوسين ليقوموا بتنفيذه (ص .)٠٠١‏ 


عناص النفويض 


مهفا تعددت تعربفات تقونض السلظة الا ال جميع عمليات تقويص السلطهة کون من 


النای التالت 


)1( الواحجبات: 
وهى تمثل العنصر الأول ے علمية التفويض,» ويقصد بها المهام» والأعمال التى هى من 
اختصاص الرئيس الإداري؛ لأنه لا يملك أن يفوض فيما لا يملكه» والتي يقوم بتفويض جزء منها إلى 
أحد مرؤوسيه لممارستها بدلا منه» وقد يظهر التفويض للواجبات إما 2 صورة نشاط يكلف المرؤوس 
القيام به» أوے صورة نتائج محددة يكون على المرؤوس تحقيقها. 


(r)‏ السلطي: 

السلطة كما يراها (علاقي ۱۹۸۰ ص )٤١‏ 
هى 'الحق المكتسب» والذي تمتخة.الوظيفقة 
لشاغلهاء وهي القوة التي تعطى للموظفالاصدار 
الأوامر لمرؤوسيه» وتوجيههم إلى أداء العمل المطلوب 

وعليه فان السلطة» وفقا, لد لك تتضمن حق 


إصدار الأوا مر وحق التنفيت» وق اتخاذ القراراب 


وحق استخدام الموارد حتى يمكن للرئيس الاداري 
إنجاز الواجبات المقررة عليه لذلك؛ فانه يحب مراعاة توازن السلطة الممتوحة مع الواجبات المفوضة 
للمرؤوس. وهدا آأمر مهم حبث يؤكد المختصون أنه لا قيمة للواحبات التي تقوض للمرووس مالم 
دراققها سلطات تتناسب معها فاذا ما حدث عدم التوازن؛ قان ذلك قد يۆدى إلى أمور غير متوقعة 
كعطل ے العمل» وهدر څ وقت كل من الرئيس,)والمرؤوس على حد سواء. 
(۳) المساءلي: 1 

ينشا عن تفويض السلطة حق الرتيس ے مساءلة المرؤوسين الذين تم التفويض لهم عن 
كيفبة استخدام السلطة» وأداء الواجبات التى كلفوا نهاء وتتطلب المسألة إيضاح الضوابط؛ والمعاير 
القباسية للاداء؛ والنحقق من أن المرؤوس على شيم تاح للمهاح المفوضة إلبةك (ڪينان؛ 0:7 

هناك عدد من الخطوات التي يجب أن يسير نحوها المفوض نحو تفويض بعض سلطاته؛ وهذه 
الخطوات شی : 


oY 


)١(‏ إيضاح الغايات 
يجب على المدير آن يذكر المهمة يصفها بكل دقة ما يريد من الفرد أداءه» وعليه أيضا أن يحدد 
التوقيت المناسب لإتمامح العمل؛ وآن يحدد النتائج التى يتوقعها. ويعطى فكرة عن آهمية المهمة؛ ويشرح 
له الأسباب التى تجعل آداء المهمة آمراء واجبًاء ويوضح له آهمية هذه المهمة بالنسبة إلى النظام 


الإجمالى لخطط المدرسة؛ وعليه أن يوضح له التعقيدات المحتملة التى قد تواجهه أثناء أداء المهمة. 
وشرح السياسات, والإجراءات» وهيكليات التواصل. 

ولا يتم ذلك بأن يقول المدير للموظف كلاما فقط» بل لابد من التركيز هنا على موضوع 
تحديد ما يقول؛ لان العموميات قد تضسج الهتتافت»والكلام العام لا بؤثر ے أحد» قهو كلام ميهم؛ 
وفضفاض:؛ وكل إنسان يفسترغلتى ذوقه» وكل إنسان يترد بشكل نسبي . ولذلك عليه آن يسأل 
نفسه مثلا: ما الذي أرثذ تح ةا بالضبط ‏ فقب لاقع طى اروس المهمة يجب أن تكون واضحة 
لديه» وما الذي يريا تخقبقة تا لضظبط؟ ما المطلوب با تضبط لإنجارهذه المهمة؟ يعني الشيء الذي 
بريد تحقيقه .. ما المطاتؤت منن الوقت؛ اتی از کیو ییا چ ی ارا وارد الىشرنة؟ متى تحب 
علينا إنحاز المهمة؟ N‏ أن تنجخز المهمة؟ ے أئ مكان؟. ولك يستطيع المدير أن يصل» يجب أن 
يعرف آيضًا المكان؛ ومن هوا أفضل من يلبتطيغ إلقيام بالمهمة؛ أو إنجازها من فريق عمله؟ من يستطيع 
أن يقوم بهذه المهملة من فريق عملبه؟ كيف يتم إنحازالمهمة؟ ما المصادر المطلوبة؟ عندما تكون 
لديك الأجونة عثلاهدة الأستلة ستتَصضخ الفكثرة آكنر؟ ولذالك سطع إيصال المهمة للآخرين 
بشكل أفضل-- فيج ب أن يعرف ماذا تريد 5> ويقارن بين ما يريد تنفيده»وبن قدراث الموظفين» مما يعني 


أنه يجب عليه أن يعرف أول الأمر قدرآت اللرۋوستس 3ا لعلمبن. 


)١(‏ الدعم والتدريب 
على المدير آن يوفر الموارد اللازمة» وتحديد الموارد التى يحتاج إليها فريقه لإتمام المهمة: والعمل 
على توفير هذه المواردء إن إنجازالمهمة بنجاح قد يتطلب المال» والتدريب» والنصح؛ والعديد من الموارد 
اللاخرى» ولابد من معرفة: هل يحتاج المدير إلى تقديم دعم للمهمة التي سيتم التفويض بها على المدى 
القصير الى المتوسط أم لا 5 إذا كان الجواب نعم فما شكل الدعم اللازم؟ ما التدريب المطلوب لضمان 
تحقيق الغايات؟ فمن المهم جا أن يعطيه كل الأدوات المطلوبةء فكيف يقول لأحد ما يشيّد لى بناء 


من دون أن يعطيه مطرقة؛ ومسماراء ويدون آن يعحطيه سيارة؛ ويدون أن بحطيه أداة توصلهة للهدف؟ 


النان النالت 


أحياتًا يكون لدى المرؤوس كل خبرات العالم؛ كمعلم؛ ولكن ليس لديه أيه أداة سستخدمها؛ فمن 
المؤكد ستكون المشکلات آڪبر» ومن الممکن أن تتفاقم بشکل ڪبير جدا. 


(۲) المراقبة والمراجعت 

مراقبة الإأجراءات تضمن تنفيذ المهمة التي 
يتم التفويض بها بفاعلية؛ وتساعد جلسات المراجعة 
المتفق عليها بشكل مشترك على تخويل المرؤوس 
لتنفيذ المهمة» وهو ضامن أن الإشراف اللازم يأاخن 
دوره. وتشجيع المرؤوس دائمًا على طلب المساعدة 
ويقول له أنه عندما يحتاج آي شىء أن يكلمة.ء!أنا 
أحب أن آساعدك"؛ "آنا أريد أن تصضل الى القمة" "آنا 
أريد أن ننجح معا" "نحن نريب النجاح".:.هذا 
الكلام يؤثر كثيرا 4 الموظف:ولكن ياتي مدير 
بقول للموظفض" "أريدك أن تعملل كذاء أنا.... آنا" 


البعض عتنده عقدة الاناء ولا تقول "نحن :و'تحن" 
معناها "ناء وأنت ے نفس القارب"؛ هذا الموضوع يعطى آتطباعا جيدا جداء وتفويض المدير للعمل لهذا 
الشخص بيكون بنوغبة أفضل.. والإنتاجية تكون آفضل. 


)٤(‏ حريم التصرف 

ملى المرؤوس الذي يوكل إليه المهمة أن يشعر بحرية التصرف, واتخاذ القرارات الضرورية 
لتنفيذ المهمة المعنية» وعلى المدير أن بحترم هذه الحرية مع التوضيح له بأن هناك حدودا لمدى هذه 
الحرية» والحدود التى يجب ألا يتخطاهاء فيجب منحه الصلاحيات اللازمة لإتمام المهمة دون الدخول 
ے تعقيدات مع المرؤوسين الآخرين. 

على المدير أن يعطي ن 9ے قاد اماه فاا ساعد من الزمن حتى 
يحقق مهمة ما فمن هذه اللحظة» وحتى انقضاء ساعة عليه ألا يتدخل» وأن يكون عنده ثقة فيه؛ لأنه 
إذا لم يكن لدى الديرهقة ے موظفه هذاء فلماذا اعطاه هذه المهمة أصلا؟ إذا كانت لديه خقة فيه 


عليه أن يعطيه رأيه» ويقول له: "أنا أفضل أن أعمله بهذه الطرىقة؛ ولكن إذا كان عندك طريقة أفضل؛ 


0۹ 


e 


وإذا كنت تحب أن تناقشتى فيها فلا مشكلة : وإلا فانا أعتمد عليك ے تحقيقها". قاذا كان المدير 
بريد أن بحقق النتيجة) فعلية ترك الوسيلة للموظف. 
(۵) ادارة المكاقفات: 


وذلك بانجاد علاقة واضحة بهيكلية 


م 


المكافآت» وأآن بكون المجال مفتوحا ل: دقع 
العلاوات. قرص التطوير الشخصي,؛ وقرصس 
الترقة. 

إن تفويض الأعمال شىء مهم جدل وإذا 
اعتاد عليه المدير وكان لديهفرتق 
العمل المناسب,» وآهلهة بنشكل جيك 
على النتانج المطلوب منه تنفتاذها؛ ون 
ؤك د آن دن كاطط ره مان شراک 
كمفوض,؛ وترقع من |لاإتتاجئة الموجودة بشجل بر 
جداء ويشعر بها تماما! ويلمسها بيده لآتها موجودةأشامه واضحة تماما وليس هناك أي مجال للشك 
فيهاء ينبغى آن تفص لاال للأشحخاص لاء لكى تسرف كمسة الإنج از وتوافر الوقت؛ وتوقف 
ضياعه بشكل غترجيد؟ ولد لك دمكن للنتانج التى يحصل عليها آن تكون قاند تيا لكل الاطراف الموجودة 
وليس للمدير ققط. 


(1) تأكد من قبوله الالتزام بها: 
على المدير أن يتاكد من قبول اللاخر للتكليف الذي فوضه إليه.. ولابد آن يؤكد على 
توقعاته: وعلى قهمه للمهمةء والتزامه باتمامها على خير وجه على المدير أن يحاول قدرالمستطاع أن 
يجعل الشخص الآخر يشعر بأنه مسؤول» لأن المسؤولية تعطيه أهمية؛ والشعور بهذد الأهمية يجعله 
يصل الى النتاتح المرجوة: فعلى المدير أن بظهر ثقته فيه ويقول له: آناء واتق من انڪ تستطيع آن 
تنهي هذه المهمة'» فمهمة کل مدير أن یظهر خقته ے موظفه حتی لا یخذله» فلدی کل واحد فع 
عواطت نبيلة. 


هناك عدد من الأدوات التى يستخدمها مديرالمدرسة حتى يتمكن من متابعة ما فوضه من 
سلطات لمرؤوسيه» من بينها ما يلى: 
)١(‏ إعداد سجل التفويض: 
ومن أهم الوسائل المستخدمة للمراقبة؛ 
والمتابعة أن يقوم المدير بعمل سجل للتفويض 
مثتل: الموضح ے الجدول التالى؛ودلك 


بتخصيص أعمدة للواجب الذي تم تكليقه» 


وللتاريخ الذي تم فيه هذا التكليف ‏ ووصضف 
مختصر لهذا الواجب الذئ تم فيه ذا 
التكليف, والتاريخ المتوقع لإتمامه:والتاريخ 
الفعلى الذي تم فيه» وأية ملاحظات حول جودة 
إنجازه. ولا يستخدم هذا التموذج بے الواجبات 
المستمرةالتى يؤديها الموظطف:؛ ولكن بستخدم 
فقط بے العمل الذي سيتم إنجازه لمرة» واحدة 
لسهولة متابعته» فمن الأمورالسيئة أن ينسى 
المرؤوس إنجاز هذا العمل أو يؤخره» والأسوأ من 
ذلك أن ينسى هذا العمل. ولا تقتصر فائدة هذا النموذج على تذكر هذا العمل؛ ومتابعته فقط؛» بل 
يلغي أيضنًا الحاجة إلى مقاطعة موظفيك باستمرار خلال اليوم لسؤالهم عما أنجزوه بے هذا العمل. 

قما الطريقة المناسية للتسجيل ے هدا السجل؟) وإذا فكر المدير ے إسناد مشروع؛ أو واجب 
معبن لأحد الموظفين» وعلى المدير أن يسجل تاريخ هذا اليوم؛ ويكتب كلمات قليلة عن هذا الواجب. 
ويستمر ے عمله حتى يحبن الموعد المناسب لإسناده لأحد الموظفين» ولا يكن رد الفعل الطبيعى ے هذه 
الحالة أن يتوقف» ويستدعى المرؤوس الذي سيسند إليه هذا العمل قبل أن ينسىء» لأنه سيتوقف عن 
عمله لفرت وريماامكون هذا التزفف اعد التوققات الكخيرة خلال هذا التوم يذلا من ذلك عليه آن 
ينتظر حتى يكون مستعدا لاستدعاء هذا المرؤوس» ومناقشته» ويسأل عن التاريخ الذي يفضله لإنهاء 
هذا العمل؛ ولا يملي عليه هذا التاريخ إلا إذا كان الموضوع على درجة كبيرة من الأهمية» ولا يحتمل 
االتأجيل؛ ودلا من ذلك ياخذ من المرؤوس التزامًا بهذا التاريخ. 


الغاريخ المتوقع التاريخ الذي تم 


لإنهاء العمل فيه إنجاز العمل 


وعلى المدير أن ليجل التاريخ الذي تم الاتطاق عليه وعليه ترك المرؤؤس حرا بعد ذلك ؛ولكن 
عليه أن يتأكد هن آن المرؤوس سيلتزم مقدم ابه ا االتاريخ المحدة ولا بد من آلإصترار على التوضيح 
له بأن يخطره بأي تغيير 2 اولوبات عمله. وأنه غبر قاد ر على ا لوهاء تاتخار هذا العمل قبل التاريخ 
المحدد:وليس بعده: فمعرفة المديردأن العمل لم جر بعد انتهاء التاريخ المحدد غير مقبول على 
الإاطاڈق. وبمعرحة ما إذا خان هدا واضحا للموظف ےك البداية» سيتيح للمدير أن يعدل بے أولويات 
عمله» ومحاولة التوفيق معه بحيث يتم إنجاز العمل ے الموعد المحدد وإذا قام الموظفون بعد ذلك 
بتسجيل الانشطة المختلفة ے أجندة التخطيط الخاصة بهم قسيعرفون مقدما إذا كانوا 
يستطيعون الوفاء بالتاريخ المحدد أم لا. 

وإذا كانت الاعمال المسندة تستغرق وقتا طويلا؛ فريما يحتاج المدير لمتابعة هذه الأعمال أيضنا لعدة 
أيام» أو عدة أسابيع مقدماء و هذه الحالة عليه أن يقوم بتسجيل تاريخ المتابعة؛ والتاريخ المحدد ے سحل 
التفويض. و كل صباح يجعلها عادة. ويلقي نظرة سريعة على التموذج لمعرفة إذا ما كان سيقوم بأى 
اتصال شاتضی للمتابعة؛ ويحتفظ بورقة منفصلة من هذا النموذج لكل مؤظف يعمل معه» ويضعهم جميعًا 


الناب الثالت 


ے ملف واحد» ويستخدم نموذجا جديدًا لكل شهر. ويرجع لهذه النماذج عندما يحين الوقت لتقييم الأداء 
السنوي»ودائما يرجع الفضل الفوري لمن يقوم بإنجاز الأعمال ے مواعيدهاء وبدون أخطاء. 

يخصص الجزء السفلي من سجل التفويض لتسجيل الواجبات» والأعمال التي تسند 
للموظفين,؛ والتي يصعب تصنيفها تحت بند الأعمال المقوضة؛ وهى قائمة بالأعمال التي تتطلب وقتا 
قصيرًا وجهدًا ضئيلا أيضنًا؛ مثل: بعض التعليمات, أو القرارات التي تحتاج إلى إعداد تقرير عن 
انجازها ے الحال؛ وهذه النوعية من التكليفات هي التي كانت تحتاج إلى مقاطعات مستمرة طوال 
اليوم من وقت المديرء ووقت المؤظفين. وبدلا من ذلك على المدير تسجيلها 4 الجزء السفلي من سجل 
التفويض على أن يطلب من كل موظف إعداد تقرير عن إنجازها يوميا بے الحال قبل نهاية وقت 
العمل. فيصبح المطلوب منه جلسهة؛ واحدة فقط لمراجعة ما تم منها مع المرؤوسين الذين تم تكليضهم 
بھا. 


: القيام بإجراء الاتصالات بعد التفويض‎ )١( 

لا بد لكي تكتمل الرقابة؛ أن براقب المدير الأداء» ويتصل بالمرؤوسين‌ابعد التضويض,؛ ويوزع وقته 
عليهم بطريقة مناسبة. لنفرض إن لدى المدير عددا من الموظفين,» وقام بتفويض الأعمال لهم جميعاء؛ 
كيف يوزع وقته معهم؟ وجد أن معظم المديرين بقضونوقدًا أطول مع موظف واحد أو 
اثنين على الأكثر, ويمهلون الآخرين؛ وهذه مصيدة من السهل الوقوع فيهاء ففي 
النهاية يجد أن بعض المرؤوستن أكشر سشرورا لقضاء 
معظم وقتهم معمه؛ فنراهم فرحين» وإيجابيين؛ 
ومتعاونين للغاية. فعلى المدير آلا يختفى؛ ورا 
الأعمال الورقيةء فالاإدارة هي الاهتمام بالافرادء 
وليس الاهتمام بالأعمال الورقية؛ فإذا كانت رؤية 
بعض الأفراد مستحبلة؛ فعلبه استخدم الهاتف ے 
الاتصال بهم. والاحتفاظ بأولوياته مباشرة» ويظهر 
اهتمامه بالشخص, أولا ثم بالوظيفة التي يقوم بها 
ثانياء فإذا لم يكن لديه اهتمام بالناس فلا يتوقع 


الحصول على أية نتائج من أعمالهم. 


اهم واقدر آغلب قواند التقونض. 


| التسامح مع الأخطاء السيطظة عندما تمضى الامو ر على التق الخضاًء | 


| احلل امم ةوا رئیم ین الاما هتما قل کنیا ر یی ما 
لأفوضها إلبه؛ 

اعرف ما يكضي غ طبيعة؛ وقدرات المزؤوستين لدي» لكي أجضصق 
خيارات مدروسة عندمااقوض المهاد. 
سوف تزيد من ثقة هذا الفرد» وبراعته» ومهارته. 
اقده المحلومات) أو ال لصب ور د ےک بط واه الوظفون 


مشكلات بے المهام المفوضة إليهم. 


إن التفويض بطبيعته هو إجراء وجد للتخفيف من العبء الملقى على عاتق مدير المدرسة. 
ولإتاحة التفرغ له كى يجد متسعا من الوقت للقبام بالمqسؤوليات‏ اللمههمه له. كما أن التضويض 
يشترط لاتخاذه محموعة من الشروط أوردها (السلمان؛ ۴۳ ص ص +۱١ -۱۰١‏ ویسیونی» ۱۹۸۳ 


ص ص ۲۱٣۸‏ ۰ )» وشی: 


۳٤ 


)۱( ل تمويض في المسؤوليم يشتمل اصطلاح الاختصاص ے القانون الإداري على شقين؛ 
السلطة؛ والمسؤولية. وكقاعدة عامة؛ فان التفويض ينصب على السلطة فقط دون المسؤولية» أي أن 


الرئيس الإداري يقوم بتضويض جانب من سلطته بصفة مؤقتةء مع بقاء مسؤوليته كاملة. إذ إن 
مسؤولية الرئيس الإداري أمام الرئاسات العليا التابع لها لا يمكن أن تنتقل مع تضويض بعض 
اختصاصاته إلى من هم آقل منه 4 السلم الإداري. 

(۲) حدم تطويض الاختصاصات المطوض مضمون هذا الشرط أنه لا يجوز للمرؤوس 
المفوض إليه أن يقوم بإعادة تفويض السلطات التى انتقلت إليه إلى من هم أدنى منه 4 السلم 
الوظيفي. لأن عملية التفويض لا تتم إلا مرةء واحدة» ولا تتكرربالنسبة لنفس الاختصاصات؛ وإلا 
أصبح الأمر بلا حدود» وتضيع المسؤولية بين عدد كبير من الإداريين: 

(۳) حق الرئيس في تعديل السلطات المفوضت) أو استرد ادها بعد نقل السلطات المفوضة 
إلى المرؤوس لا يجوز للرئيس أن يمارسن تلك السلطات لأنها أضشبحت من حق المرؤوس لا يجوز 
للرئيس من ناحية» ولأنه لو فعا ذلك الأضتحت القرارات الصادرة منتة باطلة لصدورها من غير 
المختص باصدارها. والحكمة من هذا القيد آته لو كان للرئثيس الإداري جق مهارسة اللاختصاصات 
المفوضهة» لحدث تعارض ے القرارات الصادرة من المفوض. والمفوض إليه ے تفس موضوع الاختصاص.: 
ولكن هذا لا يمنع من قيام الرئيس بمراقية مرؤوسيه وتوجيهه» وإرشاده إلى الكيفية التي يمارس بها 
تلك السلطات. وإذا شاء الرئتس أن يعدل سے نطاق» وحدود السلطات المفوضة نتاء على تلك المراقبة؛ 
فله الحق ے ذلك لأن هذا حق طبيعى للرئيس بالنسبة لاختصاصاته الأصلية؛ وينسحب هذا الحق 
على اختصاصاته المفوضة. و النهاية بستتطيع الرئيس سحب السلظات المفوضة: وإلغاء التفويض إذا 
ما راي ذلڪ ". 

(4) التفويض لا يكون إلا من أعلى إلى أسطل:هذا شرط بديهي» ينطلق من طبيعة 
التفويض ذاته» لأن التفويض وسيلة للتخلص من التركيز الشديد ے السلطات 4ے قمة السلم 
الإداري» فيلجأ الرئيس إليه» وينقل إلى من هم أدنى منه جانبًا من تلك الاختصاصات التي تعيقه عن 


ممارسة أعماله الرئيسة. فلا معنى إذن لأن يحدث العكس,)» أي أنه غير متصور أن يتم التفويض من 
المرؤوس إلى رئيسه. 

(۵) أن يكون التطويض قانونيا» وهذا يعني أن المدير لا يتمكن من تفويض أية صلاحية إذا 
لم يكن مخولا قانونيا بتفويضها. وتحدد القوانين» والأنظمة» والتعليمات: ما هى الصلاحيات» 


والاأعمال التى دمكن تفويضها 5 ومن قبل من 5 والى من تفوض 5 وڪذ لڪ تحدد الأعمال التي يحرم 


تفويضها حصرا. 

)١(‏ أن يكون التطويض علنيا؛ إن اشتراط الإعلان؛ أو الإشهار 4 التفويض أمر ضروري لكي 
يعلم كل من يهمه الأمر بأن المرؤوس الذي فوضت إليه صلاحيات معينة سوف يمارسها؛ وعلى جميع 
مرؤوسيه الإذعان لأوامره» والالتزام بتوجيهاته. أما إذا لم يكن علنيًا؛ فإن الأمر قد يؤدي إلى حدوث 
مشكلات من شأنها توقض انسياب الأعمال» أو تآخدرهاء آو عدم القيام بها من قبل آولٹنك الذين 
يعملون بأمر المفوض له؛ ولكنهم لا يعلمون بما تم تفويضه لرئيسهم من صلاحيات. 

(۷) أن يكون التطويض شخصيا؛» ويعني ذلك أن يصدر التفويض معنونا إلى شخص معين 
يحتل متصبًا معيتًا. أن هذا الشرو ظط ضتروري جه نفو تارف مؤهلات وقابليات المديرين» ودرجة 
تحملهم للأعباء» والمسؤوليات .و4 خا لة[تخثير المدير. اذى أفوضت اله صلا حيات»؛ وتعيين مدير غيره 
يجب تبديل الأمر وإصدار:أ رتف وض جد يد يتناس ب ومؤهالات. وقانليات» ودرجة تحمل المدير 
الجديد للمسؤولية.: ولك تقبقي على لغموة الأعمال آلرفيننة الت تق ظمن تخصص المنصب كما 
هى؛ ولكن التعديل يشمل ما يثالث وا للات والقدرآت الشخصية اللمدير اللحديد. 

(۸) أن يكون التطوتطل بجارنيا(ء إهانا امر واضح؛ مان| حاب إن تطلويضل جل صلدحيات المدير 
إلى المرؤوسين يعني بقاءه دون عمل, وكما درتال قناك اعمال هي فلن صلب مسؤوليات المدير 
(كالوظائف الإدارية للمكير)ء والتي ليس بالإمكأنْ تقويضها. 

ويؤدي تحقيق الشروط السابقة للتفويض إلى نتالج مهمة في المدرسة من بينها ما يلي: 

)١(‏ تعميم فكرة الديمقراطية بے المدرسة“والبنثة المجيطة تهاً. وتحقيق الإصلاح الإداري. 

(۲) يعفى المديرين من أداء كثير من الأعمال المجهدة؛ وجلها من الشكليات وبذلك يحتفظ 
المديرون بمستوى صحي جيد» كما يبعدهم عن الشيخوخة؛ وشبح الأمراض التي يسببها 
الإرهاق البدتي» والذهني: والنفضسى. 

(۴) زيادة خبرة المرؤوسين» ونموهم المهني» ورفع روحهم المعنوية كما ينمي ثقتهم بأنفسهم» ويشجع 
لديهم الرغبة ے تحمل المسؤولية» ويدفعهم للابتكار باستعمال جل قدراتهم؛ ولذلك يحققون 


مزيدا من الإنجازات. 
)1( رقع مستوى الاإنتاجية بے المدرسة: كما يودي إلى إشباع مناخ العمل بالتفضاهم المتبادل بون المدرين: 
والعلماس: وتنمبة العالقات الإانسانىة ىن الحاملان ے المدرسة: وخلقى روج الحصاعةك بهم . 


(#) إضفاء طابع المرونة» والحركة على اتخاذ القرارات الإدارية على مختلف المستويات» ويوفر 
سرعة البت بے الأمور؛ مما يؤدي إلى تسهيل» وتسريع أداء العمل» وانجازه. 

(1) إيجاد رصيد من الكفايات, والخيرات, وخلق فثة من القادة ليكونوا مديرى المستقبل المنظور, 
كما يؤدي إلى وضع خطط, واقعية للعمل بسبب مساهمه المعلمين المشاركين ے عملية صنع 
القرارات. 

(۷) إزالة الضغط عن كاهل المديرين» ويمكنهم من التضرغ للمهام» والوظائف الإدارية» والإشراف» 


والأعتناء بالاستراتيحبة العامة للمدرسة. 


ها بغي هراعانه عند التفوبض 


التفويض من العملبات الحبوبة بے محال الادارة. لذلك كان من المفيد أن يوضع لها بعض 
القواعد الإرشادية حتى تتم هذه العملية مختاطة ببعض الضماتات التى تحعلها تحقق أهدافهاء وأهم 
هذه القواعد يمكن تلخيصها فيما بلى: 

)١(‏ توضيح قواعد العمل قبل التفوييض: 

يجب على مدير المدرسة قبل أن يفوض السلطة أن يوضح القواعد التى يسير علها المفوض إليه: 
والتعليمات التي يؤدي الأعمال بها حدودهاء كما يبين له ستياسة العمل وأسباليبه» وأهدافه» حتى يضمن 
تأدية العمل دون الخروج عن ذلك كلة. وهو إذا لم يقعل د لك ؛ فإن المفوض إليه يجد نفسه مضطرا إلى 
العمل تحت وحي من تفكيرد الخاص. فيخرج العمل ے صورة تختلف عن تلك التي ے دهن المفضوض,؛ 
وتكون عملية التفويضل ے هذه الحالة قد زادت علا لحمل على مذي آفتاراة بدلا ت نن تعمل على 
تخفيفه عنه» وتنظيمه ؛ بالإضاقة إلى التعظيل 2 الإنجاز النتاشى عن لوعن تصحيح الأوضاع بعد 
انحرافها إذ إنه من السهل تجنب الخطاً قبل» وقوعه عن تصخيحه» وتعديله بعد» وقوعه. 


(۲) التفویض کون كکتابہ: 

يجب أن تكون كل من السلطة؛ والأعمال التي يفوضها مدير 
المدرسة واضحة محددة المعالم» ويحسن أن تكون مكتوية؛ لأن ذلڪ 
يوضح موقف كل من مفوضى السلطة» والمفوض إليه. كما يحدد 
علاقة كل منهما بالآخر. فكثيرًا ما تحدث ارتباكات ے العمل؛ 


ومحخالفات عدبدة لحه لعدم وصوح النفو بحس أو ET‏ أو موصوعك. 


() تفويض السلط الكافيم للتنفيد: 


إن من المنطق أن يفوض مدير المدرسة إلى المرؤوس مقدار السلطة اللازمة لتنفيذ الأعمال 


المفوضة لأنه بدون هذه السلطة بكون مكتوف اليدين عند إنحاز هذه الأعمال. فهو قد يلزمه الرجوع 
إلى بعض الاإدارات» آو اللآأاشخاص لطلب معلومات تتعلق بهاء أو آن يأمر الغير باداء عمليات جانبيهةه 
لازمة للتنفيذ» كأن يأمر الناسخ على الآلة الكاتبة بطبع تقاریر؛ آو خطابات» أو غير ذلك من 
العمليات. ونحن نلاحظ كثيرًا من الرؤساء بفوضون الأعمال دون أن بفوضوا السلطة المناسبة لهذه 
الأعمال. فنجد آن المرؤوس يرجع دائما إلى مدير المدرسة ليصدر أمره لبعض الجهات, أو الأاشخاص 
لتآدية بعحض العمليات المتعلقة بالأعمال المفوضة؛ الآمر الذي يدخل القلق؛ والاضطراب ے نضس 
المرؤوس. 


) تناسب درجم التفويبظ بغ قد رة المفوش إليةكَلى المراقبت. 
ينبغى على مدير المد رسه "أن دلا حنظ داثما قدرة المرؤوسعالى المراقبةء والتحكم؛ فيفوض إليه 
السلطة بما يتناسب مع قدرتهرهذد. فلا يضح أن يفوص السلطة كاملة لموظف لا يجيد المراقبة؛ أو 
التحكم. والسيطرة على المواقف؛ فان ذلك يؤذي شعور المرؤوس كها تعرضه لسخرية اللاخرين. وهي 
كلها آمور تسبب الارتباك بے العمل: وانجازه, ودرجة التفويض تقترب من الكمال إذا كان هناك من 
المرؤوسين من لديهم إمكانيات التحكم 2 المواقشة والستطرة عليها ما يؤهلهم للتفويض الكامل. 


)٥(‏ استمرارشسابغی الاعمالالممو ب 
لا يكفي مدير المدرستة أن يشوض السلطة. والأعمال للمرؤوس.وينتهى الأمر ثد هذا الحد: بل 
عليه أيضاً أن يتابع» ويراقب تنفيذ هذه الأعمال, أو أن يطلب من المرؤوس تقارير عن سير العمل» وما قد 
آنجز منه» وما هي الصعوبات التي تواجهه؟. حتى يمكنه أن يبدي مرنياته» وإرشاداته ے مراحل العمل 
المبكرة قبل أن تتعقد آموره كما يعمل على تسهيل إنجازه ے مواعيده المقررة» وبالصورة التي يجب أن 
یکون علیھاء وهو يعمل کل ذلك بحكم أنه لا يزال مسولا رسميًا عن العمل رغم أنه فوضه ليعمله 


غیره. 


)١(‏ المسؤوليہ بين المفوض. والمفوض إليه: 
مدير المدرسه فقط؛ وليس أمام آحد غيره. فليس لهذا المرؤوس آن يرجع بے إنجاز ما فرض إليه مسن 


اللاعمال: والسلطات إلى رئيس أخر غير مدير المدرسة الذي فوضها إليه. ومثل هذا الوضع كضفا 


بتشجيع هذا المرؤوس للاتصال برئيسه فيتكون من ذلك علاقات عملية بينهما تزيد من التفاهم 


(۷) مراعاة كفاعات المرؤوسين المختلفة: 
يتطلب التفويض من مدير المدرسة أن يكون لديه معلومات جيدة» ودقيقة عن قدرات. 


وكفاءات المرؤوسين» فهو لابد أن يعلم سلفا مواطن القوة, والضعف ے كفاءاتهم» ومهاراتهم؛ 
وشخصياتهم؛ فهو إذا عرف ذلك ؛ قانه يمكنه تفويض السلطة؛ والأعمال على ضوء هذه القدرات» 
والكفاءات؛ فليس التفويض هو مجرد إسناد الآأعمال إلى الغبر دون النظر إلى هذه الاعتبارات؛ ولكن 
التفويض هو ے الحقيقة عملية إنسانية دقيقة تتطلب من مدير المدرسة الملاحظة الدقيقة للمختلف 
مرؤوسيه» ومعرقة ظروقهم» وطبائعهم؛ فقد يكون المرؤوس على كفاءة جيدة؛ ولكنه دائم القلق؛ 
والاضطراب» وعدم الاستقرار بحيث لا يمكبه"الاستمرار طوأّلا 4 عملي واحدة, أو أن موظفا كثير 
الأخطاء رغم قدرته على المثابرة على الأغقال: 


اسباب تلق الشذيرين س اليل 
إن أهم ما يجعل مديرى المدارس لا يرتاحوا إلى التفويض,؛» وينفرون منه» ها يلي: 

)١(‏ عتدما تقوم بتطويض المهام ١‏ فانك ا تمفل التحكم فبها » وفي نتانجها؛ إذا كنت 
تفوض المهام بشكل سليم؛ قإنڪ لن نمقد النحكم 
فيهاء أو بے نتائجها.؛ولكن ما يحرج من يدك هو 
طريقة التوصل إلى النتاتح:ے عالم الأعمال: 
هناك طرق لا حصر لها لإنجازالمهام:عليتك أن 
تفسح المجال دائما للطرق الجديدة التي ترفع 
من مستوی آدائها. ما الذي يجعل طریقتڪ 
هى الطريقة الوحيدة» والمثلى لأداء المهمة ؟ 


"لأنني أناالمدير' ١‏ مع الآأسف» إجابتڪ 
خاطئة. إن مهمتك هى أن تصف لأفراد 
الفريق النتانج التي نريدها تم تتركهم 
يقررون بأنفضسهم كيفية تحقيق هذه 


(۲) لا يمكنك أن تقَتتع بان أفراد فريقك أهل لتحمل المسؤوليم ؛ وإذا كنت لا 
تستطيع أن نن تثق ہے أفراد فريقك:؛ فضى من تثق إذا؟ لقد اخترت هؤلاء الأفراد لانڪ 
كنت تری أنهم موهوبون؛ وجديرون بثقتك "من جد وجد» ومن زرغ حصد' فهل يحتاج 
الأفراد إلى المزيد من التدريب؟ أم هل يحتاجون إلى المزيد من الوقت؟ آم المزيد من 
التطببق»والممارسة 9 دجب أن يبحث المدير الذي لا يثق ےك موظفبه عن علاج للموقفه. إنه 
بسيطر؛ أو يجب أن بسيطر؛ على الموقف. فاذا خان الموظفون لا يستطيعون معالجه 
الأعمال المفوضة: فالسبب هو إما آن المدير قد استعان بآشخاص عديمى الكقاءةء وإما آنه 


1 خطا قكردة الصدارد الكله شي ظاهرة "ان اتا‎ )٣( 


قشل ے تزويدهم بالتدريب الملاثم» أو لم يبذل جهده لاكتشاف مدى قدراتهم . والعلاج 
هو أن بتعرف على نتقاط اللتضحعحفت: والضوة لدي موظفيه» ثم يدرب» أو يستبدل» أولٹنك 
الذين هم دون المستوئ الطلوب. 
o‏ شح إانخاز العمل بنضسى بشكل أفضل'؛ 
خی ولوان کا بجا کی اوو الاغت ری دة (تحاز المضرف وإتهاة 
الموظف )لكين الهم هو آلا ختياز جين اتقوائت آلباجهب كان قَيام المشرف بإنجاز عملية 
متقردة ال لا عن اقضاء وقته غ لطا وا تةخ اتك 
ونشکیل قريق تمل قاعل ل إن أفراد فريقشك شروة هائلة من الخبرة, والمعرفة 
التي تتعلق ناتضالات ت رڪتڪ. انی اليومية اتاد | وے غالب الامريكون 
الاقراد كن ر تنك قرا إلى العملاء. ,ومتشتكلات الشركه؟٠‏ و سوق ينجز الضريق العمل 
بشكل آفضل من المشرف؛ ويستمر بے النموء فإياك أن تتجاهل هذا المورد. 


الخوف من آن تصبح م أن االله مسن الد يرين يعترفون بهذاء إلا أن غالبيتهم 


قلقون من آن بکرههم: آو دستاء متهم الموظفون: | يسيب الصضغط عليهم بالكشر من العمل؛ 
المرؤوسين يعحدون آن المشرف الذي بفوض العمل جيد؛ آو ممتازء والمشرف الدذى لا يجيد 


التفويض ضعيف. 


سسننهي من العمل بسرعم إذا قمت به بنفسك: إذا كنت تضوض المهام بشكل جيد 


سيقل الوقت الذي تستخرقه المهمة باستمرار. إن الأإصرار على أداء المهام بتفسك له 
يكلفك وقتا أطول فحسب, وإتما يجعلك تحرم آفراد فريقك من فرصة لتنمية 


مھاراتهم. 


النان النال 


)١(‏ التطويض يحدد من سلطاتك, ما زلت تحدد الأهداف؛ وتضع الجداول الزمنية لتحقيق 
هذه الأهداف.؛ ولكن الفرق يكمن ے أن كل فرد سيختار الطريقة التي تناسبه لتحقيق 
هذه الأهداف. فسلطتك لا تنتقص أبداء» مهما كان القدر الذي تنقله إلى فریقڪ 
وهذه إحدى عجائب السلطة؛ فكلما زادت الصلاحيات التي تمنحها لفريقكڪ؛ زادت 
السلطة التي تتمتع بهاء وحدة العمل الخاصة يڪ. 

(۷) سيتم تقد ير أفراد فريقك على إتقانهم العمل»› ولن يتم تقد يرك أنت؛ إن القادة 
الحكماء بعرفون أن نجاحهم» وتفوقهم بتوقف على نجاح الأفراد: وتضوقهم. وكلما زادت المهام 
التي تفوضها إلى أفراد فريقك, زادت الفرص التي تمنحها لهم للنجاح؛ والتفوق. ولا تنس أن 
تقییم أدائك يتم بناءَ على أذاء الفرتق وليسًابّناء على ما تستطيع إنجازه بمفردك. 

(۸) التطويض يقلل من مرونتڪ: من.الصعب ان تکوڻ رفا عندما تقوم بکل شيء بنفسڪ. 
فالتركيز على أكثر من مهمة ے نفس الوقت يعد من المستحيلات. فضي حن تركز 
على إحدى المهام سيتعدم تركيزك على المهام الأاخرى بالتبعية. أين المرونة التي تتحدث 
عتها؟! كلما زاد غد الأشخاص الذين تفوض المهام إلبهم» زاآت مرونتك. فعندما يهتم 
آفراد فريك بالمهام اليومية الضرورية لاستمرار الشركة ے العمل بمكنك حينئثذ أن 
تتعامل مع تلك المشكلات» والفرص المفاجثة؛ 

)٩(‏ أفراد فريك منشغولون جذ ا ما قو على وجة الدقة ذلك التي يشغل أفراد الفريق 
لدرجة لا تتيح لهم الوقت الكاے لتعلم شىء جديد؟ شيء من شأنه أن يجعل مهمتهم 
أسهل ے نفس الوقت الذي برفع فته" مسشتوى أداعوحدة العمل. 

)٠١(‏ أفراد فريقك لا يرون جميع جوانب الصورة؛؛ فإن مهمتك تتمثل 2 رسم صورة 
واضحة عن أهدافك لاأفراد. دحجب العديد من القادة المعلومات الحبوية عن أفراد 
فريقهم آملاً 2 ان يؤدى ذلك إلى الحفاظ على قدرتهم على التحكم 2 تصرفات الأفراد ؛ 
ولكن هذه المعلومات من شانها أن تجعل الأفراد أكثر فاعلية ے أداء مهامهم. 


أعمال يملن التفويض فيها 
كل مرة تنحز عملا يمكن أن يقوم به شخص آخر تمنع نفسك من إنجازالعمل الذي 
تستطيع آنت: وحدك إنجازهء وعادة ما يفوض المديرون العمل لتوقر المزيد من الوقت اللازم لإنجاز 


المهام الإدارية الصعبة؛ أو تطوير الإنتاجية؛ أو تطوير مهارات موظفيهم. وفيما يلى بعض آنواع العمل 


(1 


lr 


(۳) 


(£) 


(۸) 


التفاصيل: احترس.. فالتفاصيل مرتع خصب للفيروسات؛ والبكتريا. ليس هتاك ے العمل ما 
هو أقوى من التضفاضيل ك تبديد وقت القادة» تقرر الحكمة القديمة أن ۲١‏ من النتانج تاتي 
من ۸١‏ من العمل» اترك التفاصيل لفريقك:؛ وركز جهودك على المهام ذات العاثد الضخم 
التى تتيح لك رفع كفاءة. وفاعلية أداء كل فريقك. 

المهام المتكررة؛ الأعمال التى يستطيع أغضاء الفريق القيام بها بصورة أفضل منك 
جمع المعلومات: يمكنك أن تقوم سالكشدربشكل أكثر كفاءة عندما تكلف أحد الأفراد 
بجمع المعلومات المطلوبة .اتلك تتيح لك وقناً أظول-لتحسن تحليل البيانات» وتتمكن من 


وضع الحلول المناسبةالشتكلا تك 
حضو ر الا ج تما طاتا فهطاك الات يلت لا بختلضا وض کثیرا إن أرسلت فردا ينوب 
عنڪ؛ أو حضرت ابڪ 


اللأعمال الداوريم المسوامثب المقسادة والتئ ريما باج تر فه اا يوظفاون أكثر من آي مدير؛ 
القرارات الضغبرةآ والأعمال الاغتبادية التى تلستهلك القلم الآبر من يومك. إن 
غالبيتها- إن لم يكن جميعها- ايميكان تصويضها عسن طريق تهلبيم المرؤوسين السياسات 
والآإجراءات المطبقة. ومن المحتمل أنهم رفون هذه التفاصيل آأكثر منك. 

الأ عمال "الت فلن مجان تخصصك المي »أو الوظيمى ا قاق اة واجبات تشغیل 
آأكثر منها. وظائنف.إدارية»وتستطيع تدريب الآ خرين علبهحا :و الواقع: إن التحدي الذي 
يواجهھڪ كمدير هو تحفيز الاخرين على تجقبق نتائح أفضل مما كنت آنت تنحزه عندما 
کت ڑا وی تڪ استفادلن جز من الوت الذي وقرقة كى تقل لزيد مين الوظاقف 
اللأاخرى التي تشرف عليها. كي تتمكن من إدارتها على أفضل وجه. 

الأعمال التي ليست في مجال تخصص المدير (ولكنها من ضمن مهامه): من 
المؤكد ان بعض موظفيك يفوقونك خبرة؛ ولذلك يستطيعون إنجازبعض محجالات 
عمل بشكل آفضل منك آتح لهم الفرصة لانجاز هذا العمل. 

الأعمال التي لا تحبهاء والتي ريما تنجزها بشكل سيء» وريما تسوف في 
تأدیتها: قد يكون إنجاز بعض الأعمال التى لا تحبها أمرا كريها؛ وعادة ما تهملهاء آو تنجزها 


نسکل سی ٤‏ : قابحت. واستكشف ما نحبه موظفضواك: وما آذ تحبوتهة: واستکشسف آنسضا مواشهم 


(4) 


(۱۰) 
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(1£) 
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أععال لا يجب التفويض فبها 


السالب الال 


سوف تجد دائمًا شخصا ما يحب العمل الذي لا تحبه أنت» بل» وينجزه أفضل منك؛ وإذا 
احتاج الموظضفون إلى تدريب» قدم لهم التدريب اللازم. 

الأعمال التي تزيد من خبرة الموظطين,: هذه الأعمال تؤدي إلى توسعة مجال» 
وظائفهم الحالية؛ وتنمية أدائهم» وإشعارهم بوجود التحدي» والحافز 4 العمل. 

الأعمال التي تزيد من عدد الأفراد الذين ينجزون الأعمال الحيويي: ضاعف قوة 
مجموعتك, بإاعطائهم الخبرات التي تجعلهم يحلون محل بعضهم البعض ے4 حالات 
الطوارئ» أو خلال فترات العمل الثقيلة غير المعتادة. 

الأعمال التي تضيف التنوع على العمل الاعتيادي؛ يرغب الموظفون دائمًا 4 أن 
يحدث تغيير ما بے إيقاع العمل» ويعد هذا التغيير حافزا للموظف الذي بدأ يشعربالملل من؛ 
وظيفته الحالية. 

الأعمال التي تزيد مشن كتمال الوظيمم:عندما ترد اد كفاءة الموظفينء فعادة ما 
يتوافر لهم المزيد من وقستةالفراغ. كلفهم ببعضالواجبات»والمسشؤوليات الإضافية التي تجعل 
مناصبهم أكثر أهمبة: 

الأعمال التي لهاااقصال مباشر مع الأعمال المتاظرة في الادارات الأخرى؛ 
فالموظفون الذين ينجزون أعَمالا مترابطة يتعلِمّون مسنَابخظهم البفْض» ويكتشفون طرقا 
أقضل لإنجاز العمل. 

الأعمال التي تستخد م » وتد عم المواهب الابد اغيم شجع المرؤوسين على أن يبدعوا 
بے مناخ العمل الخانق؛ وذلك بتكليفهم بالمشكلات؛ والمشروعات الصعبة؛ ثم كافئٌ أصحاب 
الحلول الإبداعية. 

الأعمال التي تجعل أصحاب المواهب على اتصال بالادارة العليا» وهذه طريقة 


إبجابية تستخدمها الإدارة العليا لاكتشاف المرؤوسين الأكفاء داخل الشركة . 


إن من دواعي التفويض كما يرى أبو زيد (۱۹۹۷) هو أن تركيز سلطة البت بے المسائل ے يد 
الرئيس الأعلى - إذا كان هذا الرئيس ليس لديه الاستعداد الشخصى لتفويض اختصاصاته إلى 


مرۆوسىهك - بؤدىي إلى تتبحة حتمية) واحدة و شی عحز ذلك الرئيس أمام ضغط العمل» عن دراسة 


المشكلات التي تعرض عليه» والتي ينوء بعبتها إن انضرد بهاء وحده دون إشراك مرؤوسيه 2 حلهاء الأمر 


الذي يترتب عليه إغراق الرئيس الإداري ے طوفان تفاصيل الأعمال؛ وتنفيذهاء وتصريف دقائق 


الأمور؛ ومن ثم عجز المرفق عن مواصلة رسالته التى أنشَىْ من أجل ها. وبذلك تكون النتيجة أن يوقع 


الرئيس على الأوراق التي تعرض عليه دون أن يكون ملما بمحتوياتهاء وهذا يؤدي بلا آدئنى ريب 


بالرثيس الإداري إلى العجز عن السيطرة على الجهاز الذي يرأسه (ص ص .)٥١ -٤4‏ 
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(۲( 


(۳) 
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(o 


ومن الأعمال التى لا يجب تضفويضها: 

تحد يد الأهد اف» وتكوين الرؤيت طويلم اللأجل : فموقعك على القمة يوفر لك 
رؤنة شاملة لا حتياجات الشركة؛ وتعد هذه الرؤية؛ واحدة من الميزات الرئيسة للقيادة. 
تقييم الأداء» وضبط السلوك الو ظيقى؟؛قإضة الذي يقوم بتحديد الأهداف لأفراد 
الفريق؛ وأنت الذي يض اللعتا يعر آبتقييم تقد مهم ا أدإء الينام وذلك يحتم عليك آن تقرر 
إن كان الفرىق قد EEN‏ كلت ب آس أيه آم انقح ے لک 

التعامل مع الماواقف .الحشاينفس .إن متل: هده المواقفك لا تفای رای اهتمامڪ الشدند؛ 
وخبرتك الطويلة ولكن وضع أخب"أفراد الفريق بث یا هگا الموقق الملتهب ليس من 
الإتصاف. إن الفُلاد قيا تكون قاسية ے2 بجض الآخجيان؛ ولك هتا لكى تتخذ القرارات 
الصعبة» وتمتص الحرارة التى الها عمل . 

التكايمابت الس خصيم: ك عض لحان قد يكلضكض رنيسك نمهتمة محددة؛ واضعا ے 
اعتبارد انك ستنجز هذه المهمة بنفضسك: مهما كان الموقف. إذا كلفت بمهمة. وان من 
المتوقع أن تؤديها بنفسك فاا تكصصح بدا آن تفوضن هده المهةة آلى أحد أفراد فریقك. 
الظروف السريي: بحكم متصيك؛ من وا جيك أن تحتفظ بسرية بعض المعلومات. من هذه 
المعلومات الأجور؛ والرواتب؛ وبيانات الأملاك» وتقييم أداء الأفراد وما إلى ذلك. 


ساد التشورد 


لقد قدم خاشقجي :۲٠٠۲(‏ ص )۷١‏ عددا من المبادئ التي يرتكز عليها عملية التفويض,؛» وهى: 


1( مبدا السحد بك الوظيصي؛؛ ويعني تحدندا دقبقا لكل وظيفة من حيث النتائح المتوقعة منهاء 


وآوجه النشاط التى تباشرهاء والسلطة التنظيمية المفوضة لها وعلاقتها مع الوظائف الأخرى. 
)١(‏ ميبدا التفويض بالنتاتج المتوقعي؛ وفقا لهذا المبيدا يتم تفويض السلطة إلى الحد 


(r) 


(£) 


(o) 


(1) 


(۷) 


بالتفويض على أساس ما؛ هم على استعداد للتنازل عنه» أو ما يرغبون الاحتفاظ به من سلطة. 
وتفويض السلطة على أساس النتائج المتوقعة يعني ضمنا أن هناك أهدافا سبق تحديدهاء 


وخططا سبق؛ وضعها؛ كما يعني أن هذه الأهداف؛ والخطط مفهومة؛ ومعروفة لدى جميع 
الآأفراد 2ے التنظيم؛ وأن الأعمال» والمراكز المختلفة قد أنشثت على أساس هذه الأهداف: 
والخطط. 

مبدأ تد رج السلطة ويعنى» وجوب وجود سلسلة من علاقات السلطة المباشرة من الرؤساء 
إلى المرؤوسين داخل التنظيم بحيث تشتمل جميع المستويات من القمة إلى القاعدة. 

مبدأ تكافؤ السلطت»› والمسؤوليم بمعنى أنه عند تفويض المرؤوس بالقيام بإنجاز مهام 
معينة؛ فإنه لا بد من متحةه السلطة التي تناسب تلك المهام والأعمال المفوضة؛ ويقدر 
المسۋولية نفسهاالتى بحاسب بموجبها ‏ حالة نقصسره م أداء تل“ المهام. 

ميدا مستوى اليش اطي انى التوازن تان اسلف والقرارات ا دة 2 هده المستويات 
بحيث إذا ارتفع مستوى آلقرار يجب رفعه إلى مستوى سلطة أعلى. 

مبدأً: وحدة القصبادة م بمعنى ان تفوؤيض السلطة فخا ان نتم نوف رثيايس واأحد» ومرؤوسيه 
على الرغم من أنه يمك أن يتم تفويض السلطة من رئيسين محتلقان إلى مرؤوس واحد بحيث 
يصبح المرؤوس مسولا أمام هذين الرئيسبن» إلا آن هذا سيؤدي من الناحية العملية إلى كثير 
من المشكلات: والضعودات. 

مبدأ المسؤوليب القطلقب ميدأ إداري شامل» فكل من أعطيت له سَلطة» لا بد أن يسأل 
عن الكيفية التي استخدم بها هذه السلطة»والإتجازات التي حققها. ؛ لذلك فإن تفويض 
القائد لسلطته لا يعفيه من مسؤوليته عن إنجازات المغوض إليه؛ وذلك لكون المسؤولية لا 
يمكن أن تفوض كذلك؛ فإن المفوض إليه بقبوله التفويض يصبح أيضًا مسؤولا مسؤولية 
مطلقة أمام من فوضه عن إثمام الواجبات. ولقد كان لهذا الميدأً اتعكاسات» ونتائج ے بعضص 
دول العالم» والتي كانت تصل إلى حد استقالة؛ وزير أو مدير نتيجة خطأاء وقع فيه مرؤوسوه؛ 
فضي بريطانياء وعلى أثر الاجتياح الأرجنتيتي لجزر الفوكلاند البريطانية عام ۱۹۸۲م قدم؛ 


وزير الخارجية البريطاني آنذاك اللورد كارينجتون استقالته» واعتبر مسؤولا عن عدم اتخاذ 


اللإجراءات التى من شانها توقع مثل: هذا الحدث؛ ثم محاولة منعه. 


1 " ا 
قواعد التقوبص 
mF‏ 
لا بعد تفضوبض السلطة من العمليات الإدارية» أو التى يمكن آن تتم بصورة آلية دون دراسهة؛ 
و تقد سر لتطلبات العمل وظروفه للك فقت اشتم ڪتر من علماء الادارة بوضے خیك د من القواعد 
التى دحب مراعاتها حتى يتحقق الغفرض من التفويض »ولهذا؛ فقإننا ستعرض ے هذا المجال القواعد 


التي نرى أنها مهمة سواء بما يتعلق بالمفوض, أو المفوض إليه. 


القواعد المتعلقي بالرؤساع ونتمتل في : 
)١(‏ وعي الرؤساء بأهمية مبدأ التفويض علمياء ومعنويا. 
(۲) التفويض,؛ وعدم التخلص من.السؤولية. 
(۳) توفير التدريب المناستاللمرؤوسون, 
)٤(‏ يمكن الالام بكافة المعتّنين بمطبقونالتقويض 2 الوقك الزات 
)١(‏ إعطاء المرؤوسين القرصة لمازسة قذرآتية” 
)١(‏ تفويض السلطة بشكل متوازنامنع الشؤليات. 
(۷) تعميم» وإعداد نظفاة الرقابة للتفزف على مدى اتقام بے اسر العمل نحو الأهداف المتفق 
عليها عن طريق: 
@ ساو التطاریراا واا 
Rar gS Sa n ` ©‏ 
@ الجولات یی 200000 اکان تجا ىسوسة). 
وبمجرد تأكد المدير من استقرار عملية التفوثض؛ وقبول المرؤوسين للمسؤوليات يتوجب عليه 
اللاهتمام بتزويدهم بالوسائل؛ والمصادرالتىي تساعدهم على آداء مهامهم) وإزالة العقبات التى قد 


تعدرض طريقهم. 


القواعد المتعلقم بالمرؤوسين. وتتمئل في: 
)١(‏ توفير المؤهلات العلمية؛ والعملية اللازمة لدى المرؤوسبن لأداء المهام» وتحمل المسؤوليات. 


(۲) الوعي بطبيعة التفويض, وكيفية تطبيقه. 


/۳) المرونة؛ والدقة» وحسن التصرف بالسلطة المفوضة. 


.|۸۳ الإخلاص بے العمل؛ وتکریس الجهود له(الشنوانی: ۱۹۹۲:ص‎ )٤( 


(۲) 


كذ لك من القواعد لتي تسهم 2 جعل التفويض,» واقعيًاء وفاعلا ما يلي: 
)١(‏ وجود مناخ عمل يتصف بالديمقراطية مما يساعد على إيجاد علاقات عمل ترتكز على 
اللانفتاح» والانسجام بين كافة العاملين؛ و مختلف المستويات. 


وضع ضوابط قانونية» وإدارية تكفل الممارسة السليمة لميداأً تفويض السلطة غ كافة 
المستويات التنظيمية (أبو شيخة ۱۹٩۱‏ ص 1۸). 


إيجابيات النضويض 


للتفويض مزاياء وفوائد رئيسة تذكر أهمها ماء أورده كل من العمايرة (۱۹۹۹)؛ كنعان 


(۲٠٠۲)؛‏ الفاضل )۲١٠١(‏ على النحو التالى: 


(۱) 


(r) 


(r) 


تركير المد ير على المتسائل.المهمهم: فمدير المدرسة يمارس الكثير من المهام؛ 
والمسؤوليات داخل المدرسة #خارجهاا ويحض هذة المهام تستتغارق وقتاكببرًا كالتخطيط› 
ودراسة بعض المسائل المهمة كما أنه قد ينشغل بالاجتماعات» واللجان؛ والمقابلات الهامة مع 
المسؤولين سواء داخل المدرسة»؛ آو خارجها إضاقة إلى زيادة المعلمان ے فصولهم وتوجيههم: 
وإرشادهم» ومتابعة مستويات الطلاب» ومراقبة سلوكهم مع المعلمين كل هذه المسائل» 
وخلافها تجعل وقت مذير المدرسة ضيقا أمام المسّؤوليات العظيمة التي قوم بها فلا يستطيع 
أداء بعض الأعمال التي يمكن أن يقوم بها غيره من الإداريين؛ والمعلمابن» فإذا فوض بعض 
الأعمال التي يقوم بهاء ومنحهم السلطة الكافية لتنفيذها أصبح لديه الوقت الكاے الذي 
يبساعده على تناول المسائل آلهامة؛ ونحص وقته لإانجازها حتى لا تتأاخرالأعمال» أو تصاب 
بالارتباك. 

زيادة خبرة الاداريين» والمعلمين: إن تفويض مديرالمدرسة جزءا من أعماله إلى 
الاداريين» والمعلمين يمتحهم الفرصة لاكساب الخبرات» وتنمية مهاراتهم ے أداء ما يكلفون 
به من أعمال؛ ومتحهم السلطة ے تنفيذها فتفويض الاداريين» والمعلمين بعض سلطات مدير 
المدرسة يعد تدريبا لهم يشجعهم على الإخلاص ك إنجازه فتزداد ثقتهم بأنفسهم مما يدفعهم 
إلى تقديم المزيد من الجهد» ويتفوقون بے إنجاز أعمالهم» وبذلك يكون المدير قد كون رصيدا 
من الكضاءات التى يستفاد منها 4 المستقبل. 

سرح أداء الأعمال: قد تتأخرالأعمال داخل المدرسة بسبب الروتين» والتعقيدات التي 
تعطل الأعمال مع تركيز السلطة بيد المدير؛ ولكن يستطيع المدير أن يخفف من التعقيدات؛ 


£ / 


(٦) 


سلبيات التفويض 


سس 


والعملبات الروتينيةء وتبسيط الإجراءات اقتصادا بے الوقت؛ وتوفضرا للحهد؛ وذلك بأن يتوسع 
ے التفويض, ويفوض الأعمال إلى الإداريين؛ والمعلمين مما يساعد على سرعة إنجاز الاعمال؛ 
واتخاد القرارات ے الأمور المستعجلة:؛ مما بؤدي إلى المرونة ے اتسباب العمل بعيدا عن 


التعقبد؛وتآخر الأعمال. 

رفع الروح المعنويم؛ ينبغى آن يتوافر لمدير المدرسة مهارة التعامل مع العاملين معه موفرا 
الجو المناسب الذي يسوده التفاهم خاي سن مواسل انلق والتوتر لأن تحمس الاداريين؛ 
والمعلمان) و حدهم ومتانرتهم» وزيادة إتنتاجهم يبرتبط ازقناطظا وخقا بارتفاع الروح المعنوية 
لهم. ومن بين العوامل الفاعلة التى ترقع معنويات المعلمين: ونرقع روحهم المعنوية هو نقويض 
مدير المدرسة بعض سلطاته وواجباقة لاد دارسين و العلةسين. فإذا وجد أي شخص من منسوبي 
المدرسة أن المدير قد وتق به ؤميحهو بعحض سلطاقه يدفعةه ذلك إلى الابتكار. واستخدام كل 
قدراته: ومواهبه ے إنجاز ما اتد إلبةه من عمل مما يوفر لدى الآإدارة الكشر صن الكضاءات 
الميدعة للاستقابڈ دهم وکت الحاحجة: 

المتافسم بخلبق البق وض توخا شن الناقتسة بين اعاملا ے الثارسة لتحسبن أساليب 
العمل؛ ويحاول كتل شخص فوض إليه عمل آن بتقته» ويتضوق بے آدانه. فتسود الأفكار 
الحديدة. والإبداع الذي يحقق تطوير القصل! 


التفضرغ: بساعد التقويض مدير المدرسة بے التإغ بلأعمال التو ية واتتت هة 


والمتانعة: و الاغعمال تضوض mm‏ المدرسة. 


نري العدند من االلأشخاص و حود بحص السلببات لعملية تفونض السلطة: ومن هذه السلسبات: 


)١(‏ ضياع الوقت؛ إن المدير عتدما يقوم بالعمل بنفسه» فذلك لأنه لا يثق بمرؤوسيه»؛ فهو يؤمن 
بآن تفويض بعص المهام لموظف أخر ليس سوى مضيعة للوقت؛ لأته سيكون عليه أن يعلمه» 
ويدربه» أولا: وكذلك عليه آن يتقبل آخطاءه: فلذلك يبشعر المدير أنه من الأفضل أن بقوح 
بدإتنجاز العمل بنفسه توفيرا للوقت» والجهد. أما إذا كان لزاما عليه أن بقفوض,؛ فهو بشكو: 
ويلقى باللوح على الآخرين لتسببهم ے ضياع وقته. 

الخوف من اللوم؛ يخشى المديرأن يلام إذا ما فوض إلى أحد عملا ماءولم يقم هذا الشخص 
بالعمل على ما برام وهو سيشعر آنه يستحمل عبء اللوم وحده» وآنه سيدقع تمن أخطاء غيرد. 


1 


النالب النالت 


التطدم قى السر فشك لاحك 


(۳) فقد ان السيطرة؛ أن المدير يكون معتادا على أن يقوم بنفسه بإنجاز كل شىء مع الاحتفاظ 
بالسيطرة الكاملة على كل المجالات» وكذلك على النتائج؛ فانه يشعر آنه سوق يفقد هذه 
السيطرة إذا ما قام بتفويض شخص أخر يحل محله ے أمرمن الأمور. 

)٤(‏ ققد ان التحكى) والتصوذء؛ فعندمابتخلى المديرعن أداء بعض الأعمال ليقوم بها 
شخص أخر؛ فإنه يشعر بأنه سوف يفقد قوته» ونفوذه على مرؤوسيه؛ وفى الوقت نفسه يؤمن 
بان فقدان القوة؛ والنفوذ قد يؤدي به إلى أن يفقد» وظيضته. 

(ه) ضياع المكافاة والىصل ير؛ يشعر المدير آنه سوف يفقد كل التقدير, والمكافآت التي كان 
بحصل عليها عندما يؤدى عمله بنقسه» ے حن إذا قام بتفويض الآخرين أداء بعض المهام؛ 
فانه يرى فقدانه بعض الجوانب التي يتمتع بها 2 جمله سواء أكان مكافاة معحنوية؛ أو مادية. 


هناك العديد من هذة الأعراضن اللتى تظهر-- غادة - بے ادات العمل لدى المدىر» أو ے 
موقف المعلمين» والإداريين» أو إنتاجية المجموعة. راجع القائمة التالية ثم ضع علامة عند الأعراض 
التی تراھا ے مدرستڪ. 


e |‏ | المعلمون. NS‏ ے حالة 1 


4 ا و ا اھات ع 


بعض المعلمين؛ والإداريين مشغولون بالعمل ا رامن زمادتهم. 
أ | لا يتواقر لدى المدير (آنا) ا وقت- آیدا- لزنارة أماكڪن عمل TT ET‏ 


۳۷۹ 


افر آي ا الإدارة بجی EE‏ 


إذا. وضعت علامه عند أكثرز س خملله من الجمل إللسايقة: كيجت ان تراجع اسلوب التضويض 
لديك بعنايه؛ واسال نفسك سيا و جود هذه | لظروفت. وقتل المتفوايقن لابد من تحليل العمل؛ 
من الافضل قبل البدء بك البفويض القاعل ان تتحكم بعملك“ نشكلجيد) وهذا ممكن من خلال 
قيامك بالتالى. ويشكل مننظم: 

)١(‏ مراجعہ) وا چبا تچ ا ومسؤوليانك:؛ كيف تزثر إهبذم الوا عبات على مؤسستك#$ ما 
المهارات الجديدة الك يجب أن تكتسبهاة وتا الحيقآت الى بحن تزيلها ؟ هل تغيرت؛ 
واجباتك 5 وما التغيرات الحدىدةة 

(۲) ترتیب الأولويات؛ ترتيب الآأهداف حسك الأولوية؛ فهل هناك تقخيرات تؤّثر تملى ترتيبها؟ 
وهل يجب إخبار اللاخرين بهاة 

)٣(‏ التركيز على مجالات تحقيق النتاتج الرئيسم ما المجالات التي يجب تحقيق نتائح 

(:) معرقي عبء العمل: وذلك لتحديد المهام القليلة التى تستطيع؛ وحدك القيام بها. 
تدذكر أن: وظيفتك تتطلب متك تحقيق أهداف المؤسسة من خلال اللاستخدام الفاعل 

للموارد البشرية؛ وعليه قانه يجب أن تفرز العمل الهام عن العمل غير الهاح؛ وآن تنجز؛ وظيفتك على 
أساس قائمة؛ أولويات» وتخل عن الأعمال التى يحق لهم إنجازهاء وأعطهم الفرصة لاداء أعمالهم التى 


تفتنصضون علبها أحرا. 


السا النال 


معيقات تفويض السلطة 


(1) 


(r) 


(r) 


(4) 


(0) 


(۲) 
(r) 


(١) 
(r) 
(r) 
(£) 


يرجع بسيوتي )۱۹۸١(‏ معيقات تفويض السلطة إلى عدة عوامل من بينها ما يلى: 

أولا: الصعوبات التي ترجع إلى الرؤساء: 

سيطرة روح الأنانية»؛ والاعتداد بالنفس الزائد عن الحد المعقول على بعض الرؤساء» وعادة 
يصاحب هذه الروح الاعتقاد بأن التفويض ے بعض سلطاته دليل على عجزه عن القيام 
بواجبات» ومهام عمله الرئاسي. 

حب السيطرة» والاستثثار بالسلطة؛ ويسط النفوذ على أكبر عدد من المرؤوسين. انعدام الثقة 
المرؤوسين» وعدم الاطمئنان إلى قيامهم بالعمل الموكل إليهم على خير وجه. 

الخوف من تمرس المرؤوسين على العمل الإداري» وتدرتبهمع على إصدار القرارات» والمامهم 
بدقائق العمل ے المدرسة الإدارية. 

عدم الإلمام الكامل بطببعة التشونض 2 السلطات الادارية؛ وعكم إدراك المزايا المهمة التي تعود 
على المدرسة الإدارية مان اشتجدام أسلوب التفونض. 

انعدام الثقة ے المرؤوسدن» وعدم الاطمئنان إلى قيامهم بالعمل الموكل إليهم على خير وجه. 
ويرجع ذلك إلى ضعت ثقافة الرئيس الإداري» وضحالة معلوماته الت تجب أن يكون محميا 
بھا ص ص -۲۲٤‏ ۲۲۷): 

ثانيًا: الصعوبات التي تعود إلى المرؤوسين؛: 
سلوك بعض المرؤوسين القائم على الضعف؛ وعدم الثقه ے التفس عند تحمل المسؤوليه: وتقديس 
الرؤساء» وتبجيلهم. والتطوع بثقل أسرار زملائهم إليهم» والوشاية بهم وقد يصل الامر إلى خلق 
المشكلات» والفتن داخل المدرسة الإدارية. ويدقع هدا السلوك غير السليم بعض الرؤساء إلى التمسڪ 
بأهداف السلطة» والنفوذء والميل إلى توسيع دائرة السيطرة على المرؤوسين. 

خوف المرؤوسين من تصيد الرؤساء لأخطائهم» لنقص ثقتهم 2 هؤلاء الرؤساء. 

رفض بعض المرؤوسين ےك المستويات الدنيا للسلطة؛ أو للالتزامات التي يفرضها توكيل 
السلطة عن طريق التضويض لعدم رغبتهم ے فقد صداقتهم مع زملائهم ے العمل. 

ثالما؛: صھوبا ت اخری: 

عدم إدراك المنادئ السياسية للتنظيم؛ والإادارة العامة. 


اللأعشارات السباسسك ET‏ تأثىرها عیلی اسسا الآدارة العاصة. 


عدم الاقتناع العام سواء من الرؤساء؛ أو من المرؤوسبن بفوائد الأخذ بأاسلوب التفويض. 
طنبنعة شنمل الل رسك الإدارية: وهدی حاحها لتطبق اسلوب التفونصض . 


)( 


كبر آو صغر ححجم المدرسة الإدارية. فعادة المدرسة الإدارية الضخمة ذات الأعداد الكبيرة من 
العاملين توقن آنه لا متناص من الالتجاء إلى التفويض للقضاء على التركيز ے السلطات؛ 


وما تسسنةه من تعصيدات؛ ومعبقات . 


انغلب ملي اوبات لني نرس الويف 


يقسم بسيونى (۱۹۸۳) عاج الصعوبات التى تعترض عملية التفويض حسب أسبابها السابقة 


الذكرء ويقدم آهم الحلول» والمقترحات للقضاء على الصعوبات التي تواجه عملية التفويض؛ وذلكڪ 
حسب التقسيم التالى: 


أولا: التغلب على الصعةبات التابع7ا من الروساء: 


)1( وحوب العمل على اتعثتنز معتقدذات الرۆشاء؛ ا[ليلوكهم. ونظرتهم الخاطتة ےڅ كثر مسن 


(r) 


(£) 


(1( 


(۲) 


۳) 


الأحيان إلى التضؤينض,إيطظاح منزايا التظويضن. 

العمل على تغبدر تظرة الرؤساء إلى مرؤوسيهم» ومداى ر كهاءتهم/ وقدراتهم على مباشرة ما 
بوكل إليهم من مسقو لبات والتأكيد على ”ما تخلقه عة التقويض من ثقة؛ واحترام 
متبادلين بين الرثيسل؛ ومرؤوسيه. 

يجب أن يكون رقابة الرنيس على مروؤسيه (قابة رشيتة. وكادفه خي تكون غايتها هي تحقيق 
الملصلحة العامة 

يجب أن تراعي الرناسات العليا عند اختيارهم للرؤساء قدرتهم على ممارسة آعمال القيادة. وتوافر 
صفات القائد آلادارئ۔ الكت ے كل رئيس منهم. ومن هخ تلكالصقات القدرة على تفويض 
جانب من سلطاتهم الى مرؤوسيهم» حتى يتفرغوا للمهام الرنيسة ك إدارة المدرسة الإداريه. 

ثانيا: التغلب على الصعوبات التي ترجع إلى المرؤوسين: 

تدريب المرؤوسين على كيفية إنجاز الأعمال الإدارية المفوضة إليهم بأبسط الطرق؛ وأسرعها 
بما يحقق آحسن النتائج» وأفضلها. 

تدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية ے مواجهة الرؤساء المباشرين لهم؛ وعلى كيفية 
مواجهه المشكلات» وتحمل تبعات العمل بلا خوف؛ أوء وجل من المسؤوليه؛ وخلق روح التعاون مع 
رؤسانهم ے إنجاز أعمالهم. 

قياح الرؤساء بتشجيع مرؤوسيهم؛ وإزالة محاوفهم من عواقب المسؤوليه عند القيام بمباشرة 


السلطات المفوضة إلبهم (ص١۲۴).‏ 


التنظيم فى التربية الخاصىة 


النا الال 


[ حنم ی الن E TE‏ 


رة ام راج انتنيوي 


إن الصراع ے حياة الإنسان اأمر حتمي لا مفر منه»والصراع قد يبحدث بين أفراد ويبن 
جماعات» ويين مجتمعات» ويين ثقافات» ويحدث آيضا على مستوى المنظمات الاأجتماعية حيث 
تتصف بالنشاط؛» ومن الممكن حدوثه داخل القفرد نفسه حينما تتنازعه رغية ے تحقبق هدفينن معاء 
وقد يصاحبه شعور بالتوترء ومن مظاهر سلوكية مثل: التردد؛ وعدم القدرة على حسم الأمور كما 
قد يؤدي إلى أعراض فسيولوجية كالقرحة»ء وضغط الدم (الطویل» ۲۰۰۱ ص ۲۹۳). 
فكثيرا ما نسمع صراعا على اللبلظطة يبحدث ے ادولة,ماء أوأن هناك صراعا بين حزيين 
معينين» أو عقيدتين. .الخ فالصراع هو الخلاف» او التعارض بين /طرفين. وليس الصراع بالأمر 
الحديث حيث كان محل اهتفام علماء النفس,» والاجتماع منذ قديم الزمان إلا أن الأهتمام به من 
وجهة نظر إدارية هو الوجه الجديد للصراع» ويعود هذا الاهتمام إلى إحستاس الإداريين بان التنظيم 
يكتنف أنواعا عديدة من الضراعات التي تستحوذ على ما يقارب ٠ ٠١‏ من وقتهم وعليهم أن يقوموا 
بفض هذه الصراعات لأنها مضرة بصحة 
المنظمة»وآن إحدى جواتب الكفاءة 
الإدارية هي قدرتها على تحجيم 
الصراعات إلى آدنى مستوى. . ويضيف أن 
الصراع رغم ما يحمله من آثار سلبية إلا 
أنه لا يخلو من آثار إيجابية تستدعي 
من. الإدارة استغلالها لصالح التنظيم 
(المخریي» ۲۰۰۲ ص .)۳١۹‏ 
وللصراع أهمية كبرى ے 
المۆزسسات بشكل عام و المۆسسات 
التربوية بشكل خاص,» بل أن كثيرًا من المدارس بحاجة إلى قدرمعتدل من الصراع» لتجنب الجمود؛ 
والركودء والمللء والروتين؛ والحفاظ على نموهاء وفاعليتهاء وعلى مدير المدرسة أن لا ينظر إلى الصراع 
على آنه مظهر خاطىئ لديه؛ ولكن عليه أن يفكر فيه على أته ظاهرة إنسانية؛ وحتمية الحدوث» وأن 


TAO 


المددر الناجح شو القادر على إداردة متل: شدة الضراعات لنکون وسيلة للابداع؛ والانتكار؛ ونؤدي إلى 


مخرجات إيجابية منتجة؛ فإذا كنتم 4ے ميدان العمل وكنتم على مستوى القيادة فيه؛ فإنكم؛ ولا 
شك سترغبون ے وجود الصراع باستمرار لأنه يؤدي إلى تحفيز العمل طالما كان ضمن حدود معينهة؛ 
ومعقولة؛ وإذا لم يكن لديكم أيها المديرون أي نوع من آنواع النزاعات؛ فإنتم بلا شك تواجهون مشكله 
) 

وعلية فالصراع ك المدرسة ليس أمرا سلبياء يعيب المدرسة: اقل من قات وجوت 
على ضعف الإدارة. طالما أنه ے الحدود الطبيعية: بل على العكس من ذلك " فعدم وجود الصراع يشير 
إلى رتابة؛ أو خلل ما ے المدرسة» باعتبارأن الصراع ملازم للحياة البشرية المتغيرة؛ والمتجددة باستمرار 
.(Seyfarth, 1999,147)‏ 

ويحدث صراع المصلخة بي ,آقراد المجتمع المدرتبي (إداريتن٠ومعلمين»‏ وطلاب ) بشكل مستمر؛ 
ذلك لان لكل واحد منهط اشدرفا و صان تختلف. وتصط دخ باج د اف ا ومصالح الآأخر»وهذا النوع من 
الصراع وجه من أوجه,الحياة لا يمكن.تجاهلة أو تجننه »وللا لك قان مدير المدرسة مدعو إلى 
تشخيصه. وإدارته بشكل تناء لأن له نتانج مهمة على العملية التريوية جيث يساعد على إجراء 
تغييرات أساسية ے المدزسة؛ وتظودرهاء وإبراز المشكلات الموجودة فبهاء والوصطول إلى حلول مناسبة لها 
(النواب» .)۱۹۸٩‏ 

مما سبق يمكتن القول أن الصراعات"ظاشزة حتمية بے المجتمع.المدرسى» ويترتب على ذلك 
ضرورة إلمام مدير المدرسة بسبل إدارة هذه الصراعات حتى تكون آدوات تغبير» وإيداع بدل أن تكون معول 
هدم: كما أن قدرة مدير المترتته على ادارة هدد الصراعات: [اسستمارها: وتحويلها إلى صراعء وظيضي 
يخدم العملية التربوية» ويحقق أهداف المدرسقة»ستمد على قدراته» وكضفاياته» ومن المهارات اللازمة 
التي على مديرالمدرسة تعلمها للتعايش مع هذا الواقع: " مهارات الإقناع» والتفاوض,» وإقامة 
التحالفات حول القواسم المشتركة ذلك أن المدير يجب أن يبحث عن حلول تجعل من أطراف الصراع 


حلفاء لما يرونه فائدة لکل منهم ے التعاون بدل التناقض" (القریوتی ٠٤١۲۰۰۰‏ ). 


مفهوم الصراع التنظيمي 


تطور مفهوم الصراع التنظيمي ققد مر مضهوم الصراع بثلاث مراحل ذكرها الطويل .)۲٠١۱(‏ 


والمغربي )غ*r(‏ وهی کالتالی: 


الباب النالت 


)١(‏ مرحلم الفكر التعليديم: تنطلق من ضرورة القضاء على الصراع» أو الحد منه ما امكن 
لأنها تعد كل أنواع الصراع مخلة بوظائف النظام. 
(۲) مرحلم الفكر السلوكيم: تبنت فكرة أن الصراع أمر ضروري ے التنظيم؛ ولا يمكن 
تجنبه» وما على الإدارة إلا أن تتعرق عليه» وتحدد المستوى المقبول منه بما یخدم أشدافها ے 
ظل ظروفها القائمة. 
)٣(‏ مرحلم الفكر التفاعليم: لا تنظر إلى الصراع فقط على أنه يشكل قوة إيجابية بے 
الجماعة؛ ولكنها تناقش ايضنًا آن بعض الصراع ضروري» وحتمي لفاعلية عمل الجماعة. 
ونظر السالم )۹۹١(‏ إلى الصراع التنظيمي باعتباره ردود أفاعل يظهرها الفرد 2 عمله 
لتعرضه لمجموعة من المثيرات البيئية٠‏ أو الذاتية لا يكون قادرا على إحداث التكيق معها بما هو 
متوافر لديه من قدرات» وقد يكون نتيجة ذلك صراعا مع التقَسل بحيث يقتصر على الفرد لذاته» أو 
ينتقل هذا الصراع ليشمل آفراداء أو جماعات آخرى (ص .)۸١‏ 
أما الطويل (۱۹۹۷) فقد بف الصضراع التنظيمي بانه 'تعطیل؛ أو اتهیار ے سبل» وميکانيزمات 
صنع القرار المعياري» أو ے تقنياتهاء مما يجعل الفرد يعيش صعوية اختيار بدائل العقل» أو الأداء "(ص 
(4v‏ 
ويعرف القريوتي )۲٠٠١(‏ الصراع التنظيمي بانة 'اعملية تفاعل اجتماعي بين طرفين» أو أڪثر 
تبدا عتدما ندرك أحد آأطرافقها أن آلطرف الأخر تعبق اهدآقه مها يخلق لدذنةه شتعورا بالا حباط بقوده 
إلى تفسير طبيعة آلموقف» ومقاصد الطرف الآخر؛ ولذلك إلى القيام سلوك معي" (ص .)۲۷١‏ 
وقد عرفه مارش» وسايمون(٠١٠٠)‏ بأنه آلاختلال التي يحدتث ے الآليات المقننة لعملية اتخاذ 
القرارء وبالتالي؛ فإن الفرد» والمجموعة تواجه صعوية بے اختيار البديل السلوكي (ص ۲). 
وأضاف حمود(٠٠٠۲)‏ تعريف ليكرت للصراع بانه: "المحاولات التي يبذلها الفرد لتحقيق 
أهداف معينة؛ ويتحقيقها تحجب عن الآخرين اهدافهم المراد تحقيقها من قبلهم ؛ولذا ينشا 
الصراع" (ص .)٠٤١‏ كماء أوضح ماهر )۲٠٠٠(‏ ان طبيعة ونشاة الصراع داخل الفردء فالصراع يبدا 
داخل الفرد لوجود تعارض بين اهتمامات الفرد» واهتمامات الآخرين: وعندما يشعر بالتعارض؛ فانه 
يعتقد أن تصرفات الآخرين سوف تعترض تحقيق اهتماماته» ورغباته» وبالفعل يقوم الآخرون ببعض 
التصرفات التي تعترض اهتمامات الفرد» والتي يكون نتيجتها حدوث الصراع بين الفردء وبين 


الآخرین (ص ص ۲۹۲- .)۲١٣۴۳‏ 


انواع الصراع اللدطليمي 
أوضح فلية؛ وعبد المجيد )٠٠٠٠١(‏ أن الصراع التنظيمي يعبر عن النزاع بين الفرد» ونفسه؛ وین 
اللأفراد بعضهم النعض,:؛ وبين الآأقسامح» والإدارات داخل التنظىم :ومن ثم قهما نریان أن آنواع النراع 


هي: 


س 


١‏ النزاع داخل الفرد لفسه: ويتمثل النراع ے تناقضات الفرد مع أهداقه: أو تناقضات الفرد مع 


۲ 


۳ 


الأدوار التى يقوم بها داخل العمل الذي ىة وخاد يكون للاحباطات التى يواجهها الفرد ے 
حياته» وعمله آثار سلبية على حدوث هذا التوع من النزاع؛ أو الصراع الذاتي. 

النزاع بين الأفراد انفسهم د يحدت هدا التوع م الصراع؛ والنزاع» أو الخلاف بين فرد» وآخر 
وبين مجموعة آقراد وآختزى تتيجة لاختلاض حاجات.الافراد؛ وأدوارهم التي يقومون بها 
نتیجة للاخ تاوق و جیا نخد چ کاو کا خرف هخ صضاتهم واتجاهاتهم: 
ودوافعهم. وتنششتهم الاجتماعية. | 

النزاع بين االألسبام رقا لإدارات+ونستمئ هتا النوع من النزاغ طالنزاع االتنظيمى أي النزاع الذي 
يحدث داخل جطاعات العمل مثل: النزاع بين /إذارة الإنتاج٠وآدارة‏ التسويق» أو بين جماعة 
الإداريين عمومًا اق ٣س).‏ 

والذي يهمنا بے هذا اليحث هو الصراع التظيمى) ويمكن أن نبين أنواعه من خلال ما ذكره 


القريوتي )۲٠٠۳(‏ حيث قسم الصراع التنظيمى إلى أزيعة آتواع رئيسة هي: 
)١(‏ الصراع داخلالصرد نة 


بحدث الصراع الفردي» عندما يجد القرد-تقسه محل جذب لعوامل عدة تحتم عليه أن بختار 


أحدها دحبث إنه لا بمكته تحضقها معاء او عندما يجد الفرد نفسه أمام خيارين لا برغب باي 


منهماء أو أن بكون الشخضص راغا ے عمل ما؛ولكن نتائج هذا العمل غير مضمونة النتائج. 


إن تناقض الأهداف التى يسعى لتحقيقها الفرد تمتل شكلا من آشكال الصراع؛ وهناك عدة 


أشكال لتناقض الأهداف؛ أو الدور كالتالي: 


)١/‏ صراع الهدف ءا۴١0‏ |603))؛ الذي ينشأ عند الفرد عندما يكون ے موقف الاختياريين 


هدفين إدحانسين لهما أهمية متساونة (إقدام / إقدام)ء أو ا اغ بین هدقف إیجابی؛ وھدف سلے : 
rt 4‏ ج وت رر ۳ 1 2 ج سلبي 


وذلك عندما توجد يعض العناصر الأنحابية؛ والعتاصر السلببة ے تفس الموقف (إقدام إححام)ء أو 


الصراع بين هدقين سلبيين؛ وذلك لأن على الفرد أن يختار الهدف الأقل ضررا (إحجام / إحجام). 


(ب) صراع الدور (أ(ا؟Ê١ ٥0‏ ها٠۸0):‏ يظهر صراع الدور عندما يواجه الضرد دورين متعارضين 
لعدم استطاعة الفرد الوفاء بتوقعات الدورين ے انسجام؛ أو بسبب تناقض متطلبات الدورمع حاجات 
الفرد؛ وقيمه» واتجاهاته»ء أو بسبب تداخل الأدوارء ويتوقف صراع الدور 2 كثير من الأحيان على 
عاملين هما: طبيعة الموقف مثل: درجة تعارض, وتنافر الأدوارء وعدم المرونة بے تنفيذ التوقعات» 
وشخصية الفقرد؛ ويتضمن دلك القدرة على النكيف حسب الموقف, والقدرة على تجاهل بعض 


المتطلبات لأحد الأدوار. 


(۲) الصراع نس١‏ 
هذا النوع من الصراع كما يشير العمايرة )۱۹۹١(‏ إذا ما حدث 4 أية مدرسة يمكن رده إلى 

مصدرین رئیسین هما (ص ۲۲۴): 

)١(‏ الأول: يشمل عدم الاتفاق علخ ,الأشذاف اؤ على الإجراءاتةوحالات الاختلاف على إجراءات بلوغ 
الأهداف التريوية» والتى تق ضمن 
الطرائق,»والوسائل الك ثرة؛ 
ولدلك قان اإمكانيةه حدوت 
الصراع كبيرة. 

(۲) الثاني: يشمل الأمور الغاطفيسة 
مثل: المشاعر السلبَيّة التي تنحكس 
4 صورة الخضب» وعدم الثقة» 
والخوف؛» والرقض,؛ والمقاومه» 
وخاصهة بين الرئيس,؛ والمرؤوسين» 
وے معظم الأحيان تكون هذه 
الûsمشاعرالسلبية‏ تراكمية» أو 
سابقة لموقف الصراع. 


أصبح ينظر إلى الصراع داخل المنظمات على أنه أمر محتوم» و أغلب الأحيان يكون مشروعاء 


ذلك لأن الأفرادء والجماعات بے الإطار الاجتماعى متواكلون,» وأنهم منشغلون باستمرار ے العمليات 


۳۸۹ 


الدىنامبة لتعريف»واعادة تعرنف طبيعة:؛ ومدى شكا الأعتهادذ المتبادل نسنهم؛ والحقبقه المهمهة بے 
ديتامنة هذه العملية اللا جتماعية آن المحبط الذي تحدث قيهك هدد العملية کون أبضا ے تخر مستمر؛ 
للك تشهد النظمة ضراعات مستمرة قد تكون 


تنسيطة» وتائونهة: وقد تكون جوهريهة:وبالههةه 


الأهمية؛ وهي ليست بالضرورة دائما سلبية: 
وضارة بالمنظمة :ولكن يمكن آن تكون 
إيجابيةء فالصراع داخل المنظمة كثيرا ما 


يساعد على إحياء معايير موجودة. او 
يسهم ے إظهار معايير جديدة: ويمكن أن 
يكون الصراع آلية لتكيي ف المغايير لصح 
ملائمة لأوضاع جديدة٠أو‏ مقغثرة (قظيشات» 
۰{ 


a eh lo gms 
صاعا راس ااارهرميا): وهلو اللطراع) لبذي يحدث بين طرفين ينتميان إلى مستويات‎ # 
تنظيمية ممختلفة أي طراع آلرئيس معا لرةوس»إمتل! راع مدير المدرسة مع مدير التربية‎ 
والتعليخ» أواصراع مغلح مخ مدير المدرسة: سر‎ 
صراعاآفقتا رخطيًا): وهو الصراع الذي يحدث بين أطراف تنتمي چا ید یه‎ @ 
واحدة دون آن یکون لاي متها ةمل ری مثل: صراع مدير امدرسة مع احشرف‎ 
.)۴١٤ التربوي» أو صراع معلم مع معلم آخر داخل المدرسة (الطویل» ۱۹۹۸ ص‎ 


أسباب الصراع التنظيمي 


الإنسان كعضو مهم بے المنظمات الاجتماعية» تحتم عليه طبيعته التكوينية» وظروف 


المنظمة أن يكون 2 حالة تفاعل مستمر,» وهذا التفاعل ينتج عنه المناخ الداعي إلى وجود التناقضات 
تناولها العديد من الباحتين» لذا يتفق الباحث مع ماء آورده كل ماهر(٣:‏ ۰ ے أن الصراع متشا 


لسسان شما: 


)1( أسباب شخصية: وترجع هذه الأسباب إلى خصائص شخصية الضرد» وانضعالاته» ومركزهد 


الوظيفي. 
(۲) اسباب تنظيمية: وترجع إلى وجود بعض الظروف ے المنظمة التي تؤدي إلى خلق حالة الصراع 
(ص ص (o1 - ۲٣۲‏ 2 


ويمكن تقسيم أسباب الصراع بناء على أنواع الصراع على النحو التالي: 
(۱) أسباب تنظیمیم: 

إن أسباب الصراع داخل الجماعات هي نتيجه عاملين رئيسين» وهما: 

أولا: تنسيق العمل بين الجماعات: إذ يعد المصدر الآأشاس للصراع» لأن مهام العمل هى الأساس 
ل فاعلية المنظمة» يتم توزيع مهام»وأدؤارأفراد المنظمة؛ وكذلك تحديد المسؤوليات» والرقابة (وإذا 
لم یتم ذلك يحدث الصراع). 

ثانيا: اساليب توزيع الموارة-المالية» والبشرية؛ والفنية» وطريقةأداء الجماعة» وقد يتمثل 
الصراع عندما تكون الموارد محدوكة, ومتداخلة» لاسيماء وأن الأقسام؛ والأفزآذ يعتمدون ے تنفيذ المهام 
على بعضهم البعض,» مع اختلاف طبيعة عمل كل قسم ؛ لذلك فإن تقسييم الموارد قد تختلف» وقد 
تکون موجودة ے قسم دون آخر (العدیلی» .)۴٤١ ١۱۹۹۲۳‏ 

ومن الأسباب التي تقف؛ وراء وجود الصراع أيضًاامنا يلي: 

)١(‏ البيئم: إن نقاء المتظمة؛ واستمراريتها تغعتمد على مصاذ ر النتئة الخارجية؛ فكلما كانت 
المصادر شحبحة ؛ فان الحاجة تزداد إلحاحا لزيد من المهارات» والمواقف والقَوة لتأمين المنظمة بموارد 
البيثة. 

(۲) توزيع النفوذ: إن اختلاف النفوذ يعد أساسًا للصراع ما بين الإدارات» خاصة عندما تكون 
علاقات العمل لا تتناسب مع النضوذ المدرك. 

(۴) المهام اللاعتباريب”: وتعنى اعتمادية المهام اعتماد» وحدة معينة على» وحدة أخري من حيث 
الموارد» والمواد والمعلومات» وأن الاعتمادية المستمرة تعنى أن مخرجات إحدى الوحدات هي من 
مدخلات» وحدة أخري» أما الاعتمادية المتبادلة فهي تعنى أقصى أشكال الاعتمادية المتبادلة للمواد؛ 


والمعلومات) والموارد و الغالب كلما زادت درجة الاأعتمادية تزداد احتمالية الصراع؛ و الحالة 
اللاعتمادية هتاك حاجه للتفاعل المستمر مما يؤدي إلى ظهور الا ختلافات غ المواقف» ويظهر الصراع 
غالبا عندما لا يتم التوصل إلى اتفاق حول تنسيق خدمات كل مجموعة تجاه الآخرين. 


(:) أنظمت الحفز: عندما تكون نتائج الحوافز للمجموعة نجد هنالك تعاوناء وتنسيقاء 
واتصال نان أقراد المحموعة؛ ولكن عند ما کون نظاح الحفز فرديًا قىکون التعاون» والتنسيق أقل: وقد 
يظهر الصراع بين أفراد المجموعة الواحدة (العلاونة» وآخرون؛ ۲٣۱۰۱۹۹۹٩‏ - ۴۹۳). 


(۲) اسساب تتعلق بعمل الفرد: 
إن هناك أسباب للنزاع على مستوى الفرد؛ وهى كما بلى: 

)١(‏ الإحباط: 
يواجه الفرد حالة إحباط حينما 
يقف عائق ما دون تحقيق الهدفالندي 
يبسعى اليه بداقع حاجات معينة: قحيتما 
يشعر الفرد بتنقص ما فان س لوكه 
وأفعاله تكون مدقوعنة تجاد هبقما 
لتلبية هذه الحاجة» فادا ما ظهر عانق 
أمام تحقيق الهدف» وإشستاع الحاجة؛ فان 
ذلك يؤدي إلى إحباطه» وهنا يلحا القرد 
إلى سلوك دقاعى؛ والحدذي يتبخذ صورا؛ 
واشكاكا: E ee‏ 
العدواتيةء والجمود» والإ حبّاظ ليس بالضرورة أن بكون دائما سلبيا بل قك تگون له نتائج إيجابية» فقد 

يدفع القرد للسعى المتواصل» والوصول إلى هدقه. 


(۲) تعارض أهداف الفرد: 
عندما يكون للفرد هدفان» آو أكثر يعيق أحدهما الآخر,» ويواجه الفرد ثلاثة آنواع من تعارض 
الأهداف هى: 
® عندما يكون الفرد موجها لتحقيق هدفين غير مترابطين قالتعارض هنا ے الإقدام أى الأهداف 
سيقوم عليه ليحققه» وهذا تعارض بسيط لا يسبب قلقا كبيرا للضرد. 
عندما يكون الفرد موجها لتحقيق أهداف إبحابية متناقضة لدى الفرد. 
® عندما يكون الفرد موجها لتحقيق أهداف غير مرغوبة لديه لأن فيها سلبيات» وعيوبًا. 


(r)‏ تعارض الاد واں وغشموضها: 
يتطلب من الفرد عادة القيام بأدوار مختلفةء وقد تكون متعارضة» فالقرد قد يكون عضوا 2 


نقابة؛ أو جمعية؛ وتتوقع كل جماعة منه أن يقوم بدور ماء وقد يكون معارضا بين توقعات الحماعة 
المختلفة» المطلوب تحقيقها (غموض الدور). 


(4) مشكلات العمسل: 
دشعر الضرد بتوتر داخلي نتیجه لوجود تعض اللمشکلات ے العمل»ومهن الأمثلة علبها: تعارضصس 
أسالیب العمل مع معتقدات الفرد (بدر ۱۹۸۱۹۹۷ - ۱۹۹ ؛ وحریم (٢٣٣١ = ۲۳۱ ١۱۹۹۷‏ 


(۲) أسباب تتعلق بالشخص ذاته : 
تتمثل الأسباب الشخصية للصراع فيما يلى: 
)١(‏ تمط: وطبيعة شخصية الفرة: هناك بعضن آلأفراد يميلون للعمل'تمقردهم» لذا لا يرغيون 
بالتعاون مع الآأخرين» ومتطلبات هذه الشخصيات تتناف مع العمل التنظيمى كونه عمل 
(۲) تفاوت الخلفيات الثقافية» والاجتهماعضلةء 
والتعليّمية بين الطاملين؛ إل التنطيم هو تجانع 
لأعداد كببرة من الأفراد على درجات متفاوتة من 
الخلفية الثقافيةوالاجتماعيةء والتعليم ؛ وذلك 
بحكع تفاوت تعليمهم. وطبقتهم الا جتماعيك. 
والىنثة التقافقيهة»وشلدامرده إلى المستوى 
الاقتصادي» والاجتماعى» وهذا التفاوت يمكن أن 
يؤدي إلى ظهور بعض الصراعات» والتى تنعكس 
على التتظيم. : ۱ -_ 
عدم الرضا عن العمل لأسباب مختلفة» مما ينعكس على تفسية الفرد» ويولد لديه إحباطه أو 
قلق داخلی یؤثر على آداء عمله» آو عمل الآخرین (القریوتی» ۱۹۹۸ ص ص۱٤۱‏ - .)٠٤١‏ 
أشار المغربى )٠٠٠٤(‏ إلى أن الصراع جزء من حياة المنظمات على اختلاف اتواعهاء وأنه 


سور 


۴( 


يتفاوت من متظمة إلى أخرى» ويعود الصراع إلى أسباب عديدة يمكن إجمالها فيما يلي: 


)١/‏ العلافات الاعتماديم: وهى العلاقات الناشتة عن اعتماد الأفراد» والجماعات على بحضهم 


(t) 


۳) 


(۷) 


(۸) 


البعض ے نشاطاتهم: وتحقيق آهدافهم الاأمر الذي يثير الصراعات فقيما بينهم. 
اختلاف الأهداف: رغم أن جميع الوحدات داخل التنظيم تمارس نشاطاتها بے إطار الهدف 
الكلى إلا آن ذلك لا يمنع من وجود تعارض بين أهدافها الفرعيه. 

التتنافس على الموارد: إن المنظمة توافر الموارد بكميات محدودة تبعا لإمكاناتها المادية ؛ 
ولذلك فان أعضاء التنظيم من» وحداته الرئيسة: أو قواه البشرية تتسارع 2ے الحضول على 
احتياجاتها من تلك المواد قبل نفاذها. فضي ظل الندرة تتنازع؛ وحدات التنظيم لتحصل على 
ما يغطى احتياجاتهاء ولو على حساب استحقاقات الوحدات الأخرى. 

صراع الدور: إن الدور هو الشتخضية الى صما -القرد من آجل آداء» وظيفته» آو؛ واجبه 
قالإنسان أشثناء قبامه ادون معين قق يقع سے ضراع آم رالادوا را لأخرى ے التنظيم. 

تفاوت الصفات الشخضي ما إن التضاوت بين E‏ تكالسن:؛ والجنس: والقيم: 
واللاتجاهات. وا وات ابوت النظاے بين _الآفراة۔تگون ماداڈر رئيشة للنزاع قيما بينهم. 
اختلاف الجدرال وم المخانلىالتى»تعطيها الضرد للواهر وقد تختلف هذه المعاني من 
شخص الى آخر بسب التفاوت ينيم ے2 الاغتقادات والإنتماءاتاوالاهداف. . وغىر ذلك. 
الترڪيب الل ڪا لوجي للضرد: ب اراد من جسسٹا الرتص لل الشخصى. فمنهم 
من يميل إلى العكاوانية؛ وعدم التعاون مع الآخرين/ومنهم م سييميز بحدة الطبع؛ 
والحساسيه الرائدة الأمر الذي يجعل النخامل معهم صعباء ويزيد من تاختمالية ظهور 
التنزاعات بينتهم. ۰ 

الرضا الوظيفي: إن عدم الرضا عن الؤظيضة, أو التعليمات؛ واللوائح المتعلقة بالوظيقة 
يؤدي بالفرد إلى عدم التعاون مع زملائه؛ أو إلى عدم إتقانه لعمله (الإهمال)ء آو إلى تغيبه 


ص :)۳٠١‏ 
وقد اشار عارف )۲٠١٠(‏ إلى أن اسباب الصراع تتمثل ے النقاط التالية: 


)١(‏ وجود مواقف يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة. 
(۲) اختلاف الأهداف» والقيم: كلما كانت الأهداف بين المجموعة المتخذة للقرار متباينة 


كذلك القيم متباينة كلما آدى هذا إلى وقوع الصراع. 
(۳) اختلاف الإدراك: اختلاف إدراك الأفراد» وانتماءاتهم تحعلهم بنظرون إلى الظاهرة نفسيا 
بطرق مختلفة فيه نقص بأن الإدراك متصل بالاأهداف:؛والقيم. 


= 


)٤(‏ غموض الأدوار» وعدم تحليل السلطات بشكل دقيق مما يوقع الأفراد ے حيرة» وتجعلهم غير 
قادرين على التصرف» بثبرون التناقضات مع الزملاء داخل العمل بدل التعاون بينهم. 
)٥(‏ طبيعة بعض الأشخاص ذوي النزاعات العدوانية» وغير 


التعاونية حيث يمتاز هؤلاء الأشخاص بعدم التعاون 


الصعب» والحاد الأمر الذي يجعل التعامل معهم أمرا 
صعباء ويزيد من حدة التناقضات. 

)١(‏ السيبب النفسي: حيث إن الاختلاف 4 الميولء 
والرغبات» والدوافع» والاتجاهات بين الأفراد داخل 
المنظمة قد يؤدي إلى وجود علاقات متناثرة بينهم 

(۷) طغيان المصالح الخاصة على المصالح العامة: وهو آن 
يكون اهتمام الأفراد امركَرً اغلىئ مضالحهم 
الشخصية المتعارضة:؛ والدذي قد يحلق الصراع. 

(۸) السبب البيوقراطى: اتعدام توزيع السلطة» وسوء استعمالهاء واالتقيد الشديد»والحرے 
بالقوانين قد يؤدي إلى وجود الصراع. 

(4) سوء التركيب التنظيمي للمنظمة: وهو أن توزيع الأعمال بطريقة عشوائية بعيدة عن مبدا 
التخصص,؛ وبعيدة عن التجانس الجماعي يخلق الصراع (ص )٠١۹‏ 


مراحل الصراع التنظيمي 


أوضح الطجم» والسواط )۲٠٠٠(‏ أن عملية الضتراع تمر بمراحل معينة تبدأً بإدراك الأفراد 
لالاختلاف» والتفاوت فيما بينهم سواء كان ئ الأهدافء والمصالح؛ والحاجاتء والميول» والرغبات» 
والدوافع» ووجهات النظر,؛ والخبرات. . إلخ. تأتى بعد ذلك مرحلة تحليل» وفهم؛ ويلورة هذه 
الاختلافات» وتنظيم الفئات المتماثلة ے السمات؛ والخصائص,› وتكوين تكتلات معينة تمثل أطراف 
النزاع. ثم المرحلة النهائية» وتتمثل 4 محاولة كل طرف وضع استراتيجية معينة ليتعامل من 
خلالها مع الحجانب الآخر للنزاع. ويمكن التمييز بين هذه المراحل كالاأتي: 
)١(‏ مرحلم الصراع الكامن: اختلاف) وتشعب الأهداف؛ الرغبة ے الاستقلالية» محدودية 


الموارد. . إلخ تعد من المحطيات التي قد تسبق مرحلة الشعور بالحاجة إلى الدخول ے صراع. 


1۲ | 


مرحلة إظهار الصراع: وتمثل المرحلة التي يبدأ كل طرف فعلا بمحاولة إلحاق الضرر 
بالطرف الآخر. 

(۳) مسرحلي ما بعد الصراع: وتمثل هذه المرحلة مخرجات الصراع. فاما التوصل إلى حل مرصس 
للطرفين بعقبه تعاون. أو تسود حالة عدم الرضاء وے هذه الحالة تتفاقم الحالة الكامنة 


للصراع. وتنفجر بعد ذلك ے صورة أكثر خطورة (ص ص ۲۲۸- ۲۲۹). 
وإذا كان الفكر الاإداري السابق قد حدد آريعة مراحل للصراع التنظيمى؛ قان هتاك وجهة 


نظر أخرى ترى آن الصراع التنظيمي يمكن آن دحدث من خلال خمس مراحل محددةء فقد أشار 
الطويل )٠٠٠٠(‏ إلى أن هناك خمس مراحل لحدوث الصراع؛ وهي كالتالي: 


1 


صراع کامن ا اا؟٣٥)‏ ۸۲ا :وھا كام وتوجود دائما ے آي نظام۔ 

صرا ع مد رك اiCاConh 6e‏ وهذا يكون تعن دا يبدا الآفراد العاملون ے أي نظام 
صراع لوس ‘Fel Conîlict‏ وهذا يتم دما توجد بؤر قلق وتوتز. 

صراع ظاهر Ig ManifestConflict‏ يكون شد ما تتم مماازسشة سوك صراعي. 
الاثارالترتبض جلى لضا iE rs \iag Conflict Aftermath ğ‏ ما بعد ظهور الصراع 
سواء تم التعامل مهة بالإیجاب آو بالجبات رن ۴۲۰۴). 


د 


وقد أشار العميان )٠٠٠١(‏ إلى أن الصواغ الب 


عملية ديناميكية؛ ينشا ويتطور عير 


مراحل؛ أو سلابتل مسقاقبةااويسكن أن ايظلتق متها دورة حصاد الصراع :لبن تاك اتفاق محدد 
بين الباحثين حول عت هدة الزاحل. آو طبيعتهاء إلا أن هناك نساذج منعددة تببن تصورهم لهذه 
المراحل» ومن بين تلك النماذج نموذج 0¥١۳0/التي.تحدد‏ مراحل الصراع التنظيمي فيما يلى: 

)١(‏ مرحلم الصراع الضمني: تتضمن هذه المرحلة الشروط. أو الظروف المسببة لنشوء الصراعء؛ 


والتى غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد» والتباين ے الأهداف» أو الاعتمادية بين الآفراد» أو 


الجماعات, أو غير ذلك من الأسباب التى تسهم ے ميلاد الصراع بشكل ضمني غير معلن. 
)١(‏ مرحلم الصراع المدرك: ے هذه المرحلة يبدأ أطراف الصراع ے إدراك آو ملاحظة وجود 
صراع قيما بينهم. 

)٣(‏ مرحلم الشعور بالصراع: ے هذه المرحلة يتبلور الصراع بشكل» أوضح» حيث تتولد فبها 
أشكال من القلق الفردي» أو الجماعي المشجعة على الصراع. 


(؛) مرحلة الصراع العلني: 2 هذه المرحلة يلجا الضردء أو الجماعة إلى انتهاج الأسلوب العلني 
الصريح للتعبير عن الصراع ضد الطرف, أو الأطراف الأخرى. ويتم التعبير عن هذا الصراع 
بطرق مختلفة مثل: العدوان» والمشاحنات العلنية. 

(ه) مرحلم ما بعد الصراع العلني: ے هذه المرحلة تبدأً عملية إدارة الصراع. وعلى إدارة 
المنظمة أن تواجه الموقف بشجاعة»ء ومحاولة التعرف على جذور المشكلة» وحلها (ص .)۳۷١‏ 


العوامل العؤثرة علي تعلو الداع 


(۱) 


(r) 


(r) 


(£) 


تختلف العوامل المؤثرة على تطور الصراع» والتي» آوردها عاشور )۱۹۸٤(‏ هي كما يلى: 

إدراك أطراف الصراع لحد وآثارالصراع: كلما كان إدراك آطراف الصراع أن مدى 
التناقض بينهم ڪبير مما يريد ذلڪ من 
احتمال أخذهم مواقف فتطرفة ى | 
الصراع. 

إدراك أطراف ال صاع للم ضالح 
الل شتر ڪي بينهق: كلما ڪان إدراك 
أطراف الصراع أن المصلالح المشتركة بينهم 
كبيرة» والمنفعة العائدة عليهم من استمرار 
علاقة طيبة بيتنهم ڪبيرة؛ ڪلما قلل لڪ 


aS “e 


من احتمال استخدام استاليب غتوانية ے 
الصراع؛ ويزيد من احتمال استخدام استاليتب 
تفاوض سليمة. 

قوة أطراف الصراع: كلما كانت القوة التي يتمتع بها احد آطراف الصراع كبيرة. كلما 
يزيد من احتمال استخدام القوةء إما څے تصعيد الصراع» أو إرغام الآخر على تقديم تنازلات. 
شخصية أطراف الصراع: تتاثر الأساليب التي يستخدمها آطراف الصراع بصضفاتهم 
الشخصية. لقد قدم (1970 ,6١0ا٣۴۲١)»‏ من خلال دراسات قد لخصها . أن الصفات الشخصية 
مثل: النزعات العدوانية والجمود ترتبط باساليب نزاع تصعد من الصراع» كما أن نزعات عدم 
الثقة؛ والتؤجس ترتبط بأساليب انتقامية» واستغلالية» څ حين أن النزعات الدفاعية مثل: 


الخوف من رفض الأ خرين؛ والمسالمة ترتبط باستخدام أساليب تعاوتیة (ص ص ۲۹۸- ۳۰۰). 


معاور الصراء 


هناك عدد من المحاور التى يدور حولها الصراع التنظيمي» وقد آورد عساف )۱۹۹٤(‏ عددا منها: 
١,‏ محورالمصالح. وطرق توزيعها 


تعدد المصالح المنظمات الادارية المحاصرة طبقا لتعدد العاملي» قكل حماعة من الحماعات 


الرسمية:وغير الرسمية تملك مصلحة معينة تختلف باختلاف اهتماماتهاء أو طموحاتهاء ومن 
المتوقع أن تختلف هذه المصالح التي يمثلها الأشخاص الآخرون؛ وأن هذا الاختلاف يمثل ب4 واقع الأمر 
الأسياب الأولية لحالات النزاع المحتملةء ويقترح ے هذا المحور اتجاهان علاجيان هما: 

الاتجاه الأول: هو ترجيح المصلحة العامة على المصلحة الخاصة عندما يتعحارضان. 

الاتجاه الثانى: هو توحيد_الاأهدافت٣7الصالح‏ العاقهء الخاصة ے إطار المنظمة» وانسجامها. 

)١(‏ محورالمكانہ والهيبنح 

إن القيادات الإدارينة بے اتويات آلادارية العلا تكؤن قد كنت 
من تحقيق قدر ملموس من الإأشباع لجاجاتها المادنة لذا تصتح الضرصضة 
قائمة لتعزيز الحاجة الاجتماعبة؛ وارتفاغها إلى موقع الأولوكة: 

ولا كانت المكانة مريبطة بموقع البلطة ]أو القوة» والقدرة 


ے المنظمة؛ فانه يتوقع أن يحتدم التراع يبن القيادات الإدارية من 
أجل الوصول إلى موقسع الصسلطه مسن حوحه. أو إلى _امحتااكت-القوة. 
والقدرة اللازمتين لممارسة السلطة قعليا أمام العاملين؛ وأمام المجتمع. 


(( محورالنفوذ: 
يرنبط بمستوى الإدارة الوسطي: وهو أن العاملين ے هذا المستوى يحددون مصالحهم ے ضوء 
علاقاتهم العليا التي تمسك بزمام الأمور: وكلما تمكن هؤلاء العاملون من کڪسب؛» ود تلڪ 
القيادات» أو تأييدها؛ فإنهم يمتلكون قدرا من النفوذ الذي يمكنهم من تحقيق مصالحهم؛ ولو على 
حساب اللأخرين. 
ر محور الا حتصاصات. والمسوولیات: 
يختلف هذا المحور من شخص لآخر؛ فقد يعلن أحد الأطراف النزاع على طرف آخر بحجحة أن 
مايمارسه الأخير هو من اختصاص الطرف الأول» ومسؤولياته»ء أو قد تجد النزاع بحجة أن ذلك 
الطرف قد دفع إليه باعمال ليست من اختصاصه» أو من مسؤولياته. 


(۵) المحورالتنظيمي: 
الخلل ب العملية التنظيمية بدءا من مرحلة التصميم؛ والوصف الوظيضي,» وانتهاء بالهيكل 
التنظيمي» بحيث يصبح هناك تفاوت ے المستويات» والارتباطات التنظيمية؛ رغم تماثل الدرجات, او أن 
بحدث تداخل ے الأعمال (ص ص ۲۱٣٣‏ - ۲۱۸)۔ 


آثار الصراع 
هناك نوعين من الصراع» هما: 
رأ الآثار الإيجابية للصراع: 
إن أصحاب الفكر الإداري الحدذيث يعترفون بالأثر, الإتجابئ, للصراع التنظيمي عندما 
يقولون أن الصراع لا يمكن تجنبه؛ وهو ولد ظروف» واأوضاع ب4 المنظمة)ويعد عنصرًا فاعلا 2 
التغيير» وعليه فالصراع يفيد المنظمة على اعتبار أنه أساس التقدمءوالإبداع لتشجيعه المبادرة 
الخلاقةء وتطويره الأفكار الجديدة؛ والتى من شانها أن تجعل المنظمة مبظورةء ومتكيفة مع المتغيرات 
من حولهاء ومن الاثار الإيجابية للصراع التنظيمي ما يلي: 
)١(‏ يساعد على زيادة الانتاجَبة» ويعمل على النمو. 
(۲) يعمل على توضيح القضايا مثار الخلاف بين|اللأفراد. 
)٣(‏ يعمل على فتخ قضايا اللمناقشة بطريقة آالمواجهة آلمباشرة. 
(4) يمكن للصراع أن يكون خبرة تعليمية جديدة لاأفراد العاملين. 
(ه) يمكن أن يكون أساسا لعمليات الإبداع» وآلابتكار؛ والحفز ے المنظمة. 
)1( الصراع نوع من الاأتصال؛ وحل الصراع يضتح طرقا جديدة» ودائمة للاتصال. 
(۷) يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد» وخاصة ذوي الميول العدوانية. 
(۸) يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفرادء ويبرز القدرات» والاستعدادات الكامنة التي لا 
تبرز ے ظل الظروف العادية. 
(۹) يتضمن الصراع الوظيفى عادة بحنًا عن حل مشكلة» ومن خلال هذا الحل يتم اكتشاف 
التغفيدرات الضرورية لنظام المنظمة. 
)٠١(‏ قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق» ومعلومات قد تساعد ے تشخيص بعض 
المشكلات الفعلية ے المنظمة. 


رب الآثار السلبية للصراع' 


يري أصحاب المدرسة التقليدية ضرورة تجنب الصراع؛ ويحدث نتيجة لمشكلات شخصية بين 


الأفراد»وينتج عنه ردود فعل غير سليمة» ويخلق استقطابًا بے الإدراك والمشاعر» والسلوك داخل 
لمنظمة وذلڪ لأن الصراع التھے مھا کان موو کو اکر سیول اختلالا: وخیقتا 2 
عمل المنظمة نظرا للآثار السلبية الناتجة عنه مثل: التوتر النفسي» والقلق, وفقدان احترام الذات» 
وضعف المقدرة على اتخاذ القرار» والتى تؤدي بدورها إلى التأثير على إنتاجية المنظمة؛ وخفض الروج 
المحتوية للعاملين؛ وهذا بدوره يؤثر على قاعلية المنظمة عن طريق اضطرارها لزيادة طاقتها حتى 
تحافظ على نفس مستوى الإنتاج السابق قبل حدوث الصراع؛ وآن التوترء والقلق إذا استمرا بے 
المنظمة كفيلان بتمزيقهاء ومن الأآثارالستلبية للطظتزاع التنظيكتى ”ما يلى: 


(۱) 
(r) 


(a) 


(v۷) 


(۸) 


انخفاض الانتاجية؛ جتمود آلادآء. 

يحول الصاقة (الأفكار). والحه عن .المهمة الحقيقية ع الثظمة. 

يهدم المعنويات» ويهدر الؤقت ا والخهد" والمال مما ينعت من مشتوى الكفاية؛ والفاعلية. 

قد يدفع كل طرفاهن أطلراق 'النصراع إلى التطرف/ے دير مبطلحته على حساب 

يستقطب الأفراد؛ والجماعات ينتج عنه ققد إلخضة بين الاةآزة» والغاملين» ولجوء الأفراد إلى 
أعمال الانتقتاح ‏ حتمشل ى .تحظتل الآلات أو إخضاء المسلومات»وعدم التعاون مع الإدارة» أو 
القيام بترونج إشتاعات كاذبة. 

عدم الشعور بالرضا لدى الأشخاصنالتين يلسا ميته آلنزاع؛ ويؤدي ذلك إلى انخفضاض 

الروح المعتوية؛ وعدم تحقيق روح الفريق الواحد. 

الشلل 4 التصرف برافقه التوتر النفسى الذي يؤدي إلى الإحباط» وعدم التأكد» وفقدان 

القدرة على الحزم وضعف ے الثقة. 


إنه مرض لصحة المنظمة؛ وهو نوع من عدم وجود مهارات قيادية (ص ص ۲٣۱‏ - ۳۷۸). 


إدارة الصراع التنظيمي 


سمه أساسية من سمات منظمات العمل» ولقد كان للمنهج الإاسلامی السبق ے تقديم العديد من 


الأساليب التى تساعد ے حل الخلافات بين الأفراد ے متنظماتهم الاجتماعية؛ وذلك قبل أريعة 


الغانے النال 


عشر قرتًاء ومنها: أسلوب التعاون» والمشاركة ے العمل» والمعاملة الحسنة بے القول» والعمل»والإحسان 
إلى الآخرين,» والبعد عن التباغض,؛ والحسد» وسوء الظن. 
حيث أشار فليةء وعبد المجيد )٠٠٠٠(‏ إلى أن النزاع ے منظمات العمل أصبح سمة أساسية من 
سمات منظمات العمل» وكذلك أهتم العلماء بإيجاد حلول لمشكلات النزاع» وأطلقوا عليها إدارة 
النزاع من خلال بعض الأساليب مشل: 
)١(‏ اتباع الأسلوب العلمي لحل المشكلات ثم عقد اللقاءات» والمقابلات المباشرة بين أطراف النزاع 
وجها لوجه خصوصًا جماعات العمل ثم متابعة حل المشكلات. 
(۲) السعي الدائم إلى توسيع الموارد سواء كاتت المالية» آو البشرية» أو الفنية حيث إن هذا 
التوسيع» والوفرة تؤدىي إلى حل مشكلات النزاع. 
(۳) تنمية مجموعة من الأهداف السليمة كالتى لا يمكن أن تتم إلا من خلال روح الفريق 


المتعاون. 
)٤(‏ العمل على بناء الثقة بين الإدارة والعاملين حتى يشعر الأقراد بالثقة بأنفسهم؛ وبالعمل 
الذي يقومون به. 


)١(‏ فتح باب المناقشات حول كل المتغيرات والمستجدات المحيطة بمعننى أن تقوم الإدارة بنقاش 
المتغيرات» وأساليب التطوير المطلوبة مع كافة |العاملين بمنطقة العمل لمعرفقة آرائهم؛ 
واقتراحاتهم والأخذ بها (ص .)١۳۴‏ 
وإذا كان التَقَسيم السابق لأساليب إدارة الصراع قد عرض لخمسة أساليب عمل لاإدارة النزاع 

بمفهوم الصراع لديهما؛ فان هناك وجهة نظر أخرى ترى أن الصراع يمكن أن يدار من خلال آليات؛ 
واساليب محددةء فقد آشار الطويل )٠٠١٠(‏ إلى أن مارش» وسيمون طرحاً أريع عمليات أساسية يمكن 
أن تتعامل المنظمة من خلالها مع الصراع» وهي: 

)١(‏ اسلوب حل المشكلة. 

(۲) الإقناع. 

(۳) المساومة» وعقد الصفقات. 


.)٠٠١ التحالف أو الائتلاف حيث تعكس الحلول القوة النسبية لمختلف فئات الصراع (ص‎ )٤( 
أن كيلي عرض بعض الأساليب لحل الصراع منها:‎ )۲٠٠٠( واضاف المومني‎ 

)١(‏ التفاوض: وهو العملية التي يتم بموجبها جمع الأطراف بهدف الوصول إلى حل. 

(۲) التوسط: وهو اللجوء إلى طرف آخر للمساعدة. 


(T 


التحكيم: وهناك نوعان التحكيم: التحكيم الاختياري: والتحكيم الإجباري فالاختياري ينم 
بموافقة أطراف الصراع؛ والإجباري يفرض بموجب القوانين؛ والأنظمة (ص ١ه).‏ 
وآشار الطويل )۲٠١١(‏ إلى أن الفكر الإدارى عرض لرؤية أشمل لأساليب إدارة الصراغ كما 


قدمها 'روبتر' وتتمتل هدد الرؤية بے تسعة آساليب لإدارة الصراع التنظيمي» وهي: 


1j 


(۳ / 


1 | 


المقابل وجها لوجه بين الفنات 
المتصارعم: هذا الأسلوب لا بهتم 
بتحديد الرابح من الخاسر؛ وليس 
من السهل نحاحه دائماء وخاصة 

ے الصراعات العميقة الانطلاق 

من آأهداف لها مكانتهاءوتتمتع 

بقبول الحهات المتصنارجة : 

نجنب الصراع: اهنبا .الأسلوث لا 

يشكل عااجا بجاسها ء البصراع؛ 
ولکنه اسلوب شانع- حل مؤقت. 

التقليل من اطفي جا لا خخلافاا: او لاك ميه هان جوكطا وهذا بوفر فرصة 


لدعم نقاط الالتقاء ببن المتصارعان. 

توزع المصتادر:؛ وذلك تيدف التقلطل من فض الرتا3ة فشر آالضروزتة. آؤحدات النظام؛ 
وذلك للتقليل من فرضن حدو ت صسرآع بين آعضائه. 

التسويت أو الحل الوسط: وتشكل القسمالأعظم من طرق حل الصراع حيث لا يكون 
هناك رابح: أو خاسر واصح. 

استخدام السلطت أو صلاحيم المركز: ومع أن هذا يشكل حلا مؤقتاء إلا أنه ينجح 

أحيانا لأن العاملين بے النظام مهيؤون على الأغلب لقبول سلطات؛ وصلاحيات رؤسائهم؛ 
والالترام بما يصدر عنهم من قرارات. 

أسلوب إجراء تبديل. وتغيير على المتخير الإنساني: وهذا من أصعب سبل حل الصراع 

لأنه يتناول أبعاد الفرد البنائية المتصلة بشخصيته» وقيمه» واتجاهاته؛ وغالبًا ما يكون هذا 


مكلقا. 


النالب النالت 


(۸) أسلوب إجراء تبديل. أو تغيير على المتغير البنيوي التربوي للنظام: وهذا اسلوب غ 
متناول إداريى النظم خاصة إذا ما تاكد لهم أن سبب الصراع يكمن ے البعد البنيوي (ص 
0( 
كما اقترح كل من الطجم» والسواط )٠٠٠٠١(‏ أساليب عامة لإدارة الصراع التنظيمى» ومن 

هذه الأساليب: 

)١(‏ تشخيص,؛ ومعرفة أسباب الصراع» ومصدره. 

(۲) حث الأطراف المتنازعة على التفكير ب4 الأسباب الحقيقية للصراع؛ وعدم التركيز على 
الجانب الشخصى. 

(۴) إدخال طرف ثالث محايد للتوسط بے حل الصراع. 

)٤(‏ اللجوء إلى المستويات الإدارنة العاليارلتنفيذ القواعدا»والأنظمة: 

(ه) تهدئة الموقف و9٣‏ |00۸" 5: تلجا القيادة إلى تهدئة الوضع تين الأطراقف المتناقضة؛ وتزويد 
الطرفين بما يحتاجون من إيضاحات حول موضوع النزاع مما قد يسهم ے تخفيضف حدة 
التوتر. 

)٦(‏ التوافق 00۲0۳568: ويضمن هذا الأسلوب حصول كل من الأطرآف المتنازعة على جزء 

مما يسعى للحصول عليه» وليس الكل. 

الوا جهة C0nfr0n†at0١‏ : يعتمد هذا الأسلوب على المصارحة من الحاتبين فالكل يعرض 

الملشكلة من وجهة تظره» ويدون مجاملة. طرح الأسباب الحقيقية للتزاع» ومناقشتها 

بموضوعية» يساهم هذا الأسلوت ے تهج كل جاتب لراي الطرف الآخر؛ ويقرب إمكانية 

الوصول إلى تنسيق معين لتخفيف حدة المعارضهة. 

(۸) الإكراه ١9‏ آ۴0۲۳: اختلاف المرؤوسين حول آمر ماء قد يدفع القائد لفرض حل معين 
للتعامل مع مشكلة النزاع. يعد هذا شلوا خاد سريكاء فن علن ادى البحيد هذالا يكون 
من اللأساليب الفاعلة لأن الطرف الخاسر سينتقم متى ما سنحت الفرصة (ص .)۲١١‏ 


کے 


۷) 


وأضاف العمیان (۲۰۰۵) أن ثوماس؛ وکلمان ٣۵۸7۸(‏ |۸ & ۵5٣۳٣٥٣آ٣)‏ استخدما مخططا له 


تعدان تحددان سلوك الفرد؛ ودمكن تصنبف هذا السلوك على طول شذين النعدين: وهما: 
@ بعد التعاون: ويمتد من درجة غير متعاون إلى درجة متعاون»؛ ويحدد هدا البعد الدرجه التي 


© بعد الحزم: ويمتد من درجة غير حازم إلى درجة حازم» ويحدد هذا البعد الدرجة التي يصل 
إليها الفرد ے إشباع حاجاته» وينتج من توحيد هذين البعدين خمسة أساليب لإدارة الصراع. 
ویشير سيزلاقی؛ ووالاس )۹۹١(‏ إلى أن الصراع جزء من طبيعة منظمات اليوم المعقدة فمن 
الضروري أن يكون للإدارة القدرة على حل الصراع؛ وقد أصبحت معالجة الصراع من المهارات اللازم 
توافرها لدى المديرين؛ وهى ما يلي: 

)١(‏ التجنب: وتتضمن بوجه عام التفاضي عن 
آسباب الصراع على أن يستمر الصراع تحت 
ظروف معينة» ومحكومة» ويشمل الطرق 
التالية: 

أ- الإهمال: تجاهللالوقف كلية؛ 
والتغخاضى عن التضرقاب العداشة على اسل 


أن يتحسن الوق بعت فتزة شن تلقاء 


ب- القصل الجسدي: إاجراء مؤقت يتم إبعاد المجموعات المتصارعة جن بعضها إذا لم يكن 
هناك درجة عالية من الاعتماد-المتبادل اين االچموعتان مع مراقبة الوضح لكلا المجوعتين. 
ج التفاعل المحدود: تضييق مجالات.التقًاجل» وجعله محدوداء وعلى أن يتم التفاعل بوجه 
عام ے مواقف رسمية: 

(۲) التهدنر: تسعى ذه الاسترانيجية لكسب الوقت حتى تدا عواط ت الآطرا ق التصارعة» وتخف 

حدة الصراع بين الأطراف المتنازعة» وحن تقتمل تسوية نقاط الاختلاف» وتشتمل ما يلى: 

أ- التخفيف: يدخل ے هذه العملية التقليل من شأن نقاط الا ختلاف: وإبرازء أوجه المصالح 
المشتركة؛ والتركبيز عليها حتى تدرك الحماعات أتها ليست متباعدة متعارضة الأهداف. 
ب- التسوية» او التوفيق: هى علاقة (أخنء وعطاء) متبادلة بين طرقين كل مجموعة تأخذ 
ميزة مقابل تخليها عن آخرى. 

(۲) استخدام الهوة: وتستخدم ے الأمور الطارئة التى لا تستدعى التأخير؛ وتشتمل ما يلى: 
أ- تدخل السلطة العليا: إداري مسؤول من الإدارة العلياء وحزم الأمر وإلزام الأطراف من 
خلال الأنظمة؛ والتعليمات. 


ب- السياسة: وتتضمن إعادة نوزيع القوى للأفراد اللمتصارعين. 


(4) المواجهب: بعد معرفة المصالح المشتركة» والتركيز عليها يمكن اتباع ما يلى: 
آ- تبادل المرؤوسين: بتضمن تبادل المرؤوسبن زيادة الاتصال» والتفاهم بين الجماعات لفترة 
من الزمن» وتقوم هذه الاستراتيجية على افتراض أن المرؤوسين الذين يتم تبادلهم يستطيعون 
أن يتعرفوا على الجماعة؛ وينقلوا انطباعاتهم: 
وأفكارهم منها إلى جماعتهم الأصلية. 
ب- الأهداف العليا اهداف مشتركة: 


وحتى الأهداف ذات الأهمية الققصوى 


التى يتطلب من الأطراف اللمتصارعة 
تركيز الاهتمام عليهاء ولا يمكن لجماعة؛ 
واحدة تحقَيق مثل: هته الأهتيافة ومن 
الممكن أن يكون الهدف الأعلى المشترك هو 
نناء»واستمرارالمتظمة»وحعيدمابتعلق 
الأمر بهنه الأهداف؛ فان الخلافات تصبح بسيطة يمكن معالجتها لتَحَةَيق هذه الاستراتيجية لا 
بد من توافر شرطین هما: 

© لا بد من وجود اعَتّماد متبادل بين الجماعابة 

@ وأن يكون الهدف المشترك مرغوبًا فيه» وذآ قيمة كبيرة لكلا المجموؤغتين. 
ج- المواجهة الرسمية: إحضار الجماعات المتصارعة ے مواجهة رسمية»؛ وإتاحة الفرصة لها 
لتعرض وجهات نتظرهاء وتبحت الا ختلاخات بين وجهات النظر؛ والمفاهيم» وتكون المناقشة 
منصبة حول تحديد المشكلات, والحلول الممكنة لهاء والابتعاد عمن أصابء» أو أخطاء ويتطلب 
هذا اللأسلوب أن يكون أفراد المجموعات على مستوى عال» ومقدرة ے الأسلوب العلمى لحل 
المشکلات ( ص ص ۲۷۷- ۲۸۰). 


دور اة في إدارة الصراع 


لانئد من تد خل الادارة ے حالة ازدياد شدة النزاع نين الأطراف عن الحد المقضول» أو ے حالة 


انخفاض شدة الصراعات عن مستوى معين مرغوب» إذا زاد الصراع عن المستوى المرغوب فيه فلا بد من 
تد خل الإدارة لتخقيف ذلك الصراع من خلال اتباع الأساليب التالية: 


)١(‏ اسلوب الإقناع: محاولة إقناع الأطراف 


المتصارعة بالحلول السلمية» ولا جدوى 
من التصلب ے الموقف لأن ذلك يؤدىي 
إلى تعقيد الموقف» وإلى زيادة الأمر 
سوءا. لكن هنا تبقى أسباب النزاع 
كامنة؛ ويحتمل تفجبرها ے أي 

(۲) اسلوب السلطي: تستخدم 
السلطه الرسميه مسزولياتها بے 
إجيار أحد الأطراف ,أو كاييهابعلى قبول حلإمعين لكنة خل مؤقت. 

)٣(‏ أسلوب الوساطظم أي الإتعانة بطرف ثالث بيقع يةوة.)لتأثير على الطرفين ليبقي دور 
الوسيظ. فا لبلا بين ادا وا اهدح نه يلم ر خو ادارا لتوسط ة الشزاع بينهما 
بسبب ما لددها من -قوة ا تاشر عن کل متها 

)٤(‏ التفاوض. أو الظوار! أي |إلجوه إلأطراف المتنازعة إلئ الحوار اللباشر لآن ذلك قد يوصلها إلى 
حل تحقيق فائدةتللجميخ؛ وخاصة إذا توافرت المتطلجات التالية: 

@ استعداد أطراف النزاع للتركيز علق أسشباب الصراع؛ وترك الأسباب الجانبية. 

@ إدرآكالطرفين الخسارة والآثار E E‏ ج الاسر و سمعته: 

© مدى إدراك آلظرفين ما سيتكبده كل منهم من تاليف وتضحيات 2 حالة عدم التواصل 
إلى اتفاق. 

® استعداد الطرفين لتقبل وجهة نظر إيجابية اتجاه الآخر. 

@ استعداد الطرفين إلى تجاهل العنجهية» واستعمال القوة إلى رزانة العقل؛ والمنطق؛ والتفكير 
السلیم (النویسی» .)٠۱۹۹۹‏ 


١‏ مدير العدرسة في إدارة السبرام التنظيفي 


ويتمثل دور مدير المدرسة ے إدارة الصراع التنظيمي. . وتفعيل استراتيجياته داخل النظاد 


)١(‏ أن مديرالمدرسة الذي يستطيع أن يتعامل مع الصراعات التنظيمية بطريقة إيجابية متبعا 


(۲( 


(r) 


استراتيجية التعاون» فذلك يمكن أن يساعد بشكل كبير بے تحقيق الأهداف التنظيمية 
بدرجة عالية من الكفاءة فالمدير يؤدي دورًا مهما ے إكساب المعلمين؛ والعاملين بالمدرسة 
الكثير من الخبرات, والمهارات الوظيفية؛ وذلك من خلال عملية تحديد المهام» والاختصاصات 
وتقسيم الأدوار بين المعلمين» والتنسيق فيما بنيهم» وباختصار شديد فهو المتحكم الرئيس ے 
المصادر التنظيمية المسببة للصراع. 

أن النظرة الإيجابية للصراع يمكن أن تضضي إلى 

العديد من النتائج التنظيمية التي ماڪان يمكن - )ل م ٠‏ 

التوصل إليها عند التعامل مع الضراع من منظور 
آخرخضلا عن كونه مصدرا للعديد قن المشكلات 


التنظيميه؛ ومن تم؛ قان 
السصراع ساعد علسی 


= : د ۲ أل ثد ت 
الميزات إ ص 
ا Kk ۴ 1 a‏ | : 


التتدرة ع ا = 
التغيرء والتطوير؛ ومن ثم الابتكارء وتفجر القدرات الإبداعية شريطة أن بحسن مدير المدرسة 
اختيارالاستراتيجيات المناسبة لإدارة هذا الصراع. مع الأخذ 2 الاعتبارانأكثر 
اللاستراتيجيات قدره على تحقيق تلك الجوانب الإيجابية للصراع هي استراتيجية التعاون.ے 
حين أن أكثرها تحقيقا للجوانب السلبية هي استراتيجية التجنب؛ والتي قد تبنى على 
افتراض خاطى مؤداه أن تجاهل المدير للصراع يمكن أن يسهم 2 حل هذا الصراع. 

إن اتباع مدير المدرسة لاستراتيجية التعاون ے إدارة الصراع التنظيمى تساھم بشکل آساس ے 


EM ا‎ HE 
mm 


تحقيق العديد من النتائج الإيجابية؛ ويعزى ذلك إلى ما تسهم به تلك الاستراتيجية بے زيادة 


إحساس المعلمين بضاعلية الإدارة عن طريق خلق» ودعم الرغبة بے العمل وزيادة درجة الانتماء 
التنظيمي» ومن ثم تحقيق الرضا الوظيفى. كما تؤدي تلك الإستراتيجيات دورا حاسمًا ے 


(e) 


lv) 


تخفيض حدة الصراع بين المعلمين» والعاملين؛ والإدارة المدرسة بشكل عام. فمما لا شك فيه أن 
المديرين ے حالة سيادة الجو التعاوني بے العمل يجنحون إلى مناقشة الخلاقات بوضصوح؛ 
وصراحة أكثر من هؤلاء الذين تسيطر عليهم الروح التنافسية واتطلاقا من أن المتاقشات التي 
تتسم بالصراحة؛ والوضوح غالبا ما تكون أكثر بناء» وتأثيرًا من عكسها. هذا فضلا عن أن 
مدر المدرسة عند اعتماده على تلك الاستراتيجية يكون آأكثر قابلية لاجراء الحوار المفتوح؛ 


والسماح تعرض العحديد من وجهات النظر المتعارضة الأمر الذي بكون مقاده تعحدد بدائل الحل 


مما يمكن من اختيارانسبها. 

إن استراتيجية التنافس تؤثر عكسيا على إحساس المعلمين بفاعلية الإدارة »كما آنها تزيد من 
حدة الصراع؛ بيد أنها قد تؤدي .إلى تحسين آداء المعلهين لاسيما ے الحالات التي يتسم العمل 
قيها بالطابع الفردي أكتر مس /اتسامه بالطابع -التماعى خث بحاول فيها الفرد تحقيق 
مصلحته الذاتية وأهد اقه ضرفا لنتظر عن مصالح الا خرسل» وعلى المدير هنا الامتتال لوجهة 
نظره» ومقتر حاتبكا وقوه وعاينة أن . يوضسح لة أن هذه النظرة يبت سلبيه» وأنها تتفق: 
وأهداف مديرهم فنججه يعمل على ن يثبت للمدير أنه /قادر علخ إنجاز ا لمهام بشكل أفضل من 
ضرورة العمل على تدعيم اتباعغ مذبرى المت ارس لأستراتيجبة النعاون من خلال إدارتهم لعملية 
الصراع التتظبمى داخل المدارسة) ادزم ذلڪ الأمرتوضيح مهود بلك الظاهرة؛ وأبعادهاء 
ومسبباتهاء وإستراتيجبات إدارتها ضمن الخطط,؛» واليرامج التدرببية.والتآهيلية» وكذلك 
الإعدادية لاولنك الذين يتم آعت دهم آورتأهيلهم_لتولى مسؤوليات الإدارة بمستوياتها الثلاثة: 
الإجرائية؛ والتنفيذية» والعليا. مع الأخذ ے الاعتبار إدراج كل من استراتيجية التنافس» 
والتجنب ضمن تلك البرامج لتوضيح إيجابيات» ومتالب اتباع المدير لأي منهاءونتائج 
استخدام تلك الاستراتيحيات. 

ضرورة العمل على تغيير تلك النظرة التشاؤمية لوجود الصراعات داخل المنظمات التعليمية؛ 
والعمل على تأكيد النظرة الإيجابية للصراع؛ وذلك بتوضيح العديد من النتائج التنظيمية 
التي ما كان يمكن الوصول إليها عند التعامل مع الصراع من المنظور الأخر. 

ضرورة العمل على إدارة الصراع من منظور علمى» والعمل على تقليل كمية الصراعات 
التعليمية التعليمية؛ ومن ثم تقليل درجة خطورتهاء والسعي» وراء الجوانب الآإيجابية للصراع 
وإيضاح أن اختيار مدير المدرسة للاستراتيجية الملائمة لإدارة الصراع؛ يمكن أن يساعد على 


(۸) 


تحقيق العديد من الجوانب الإيجابية لمديرالمدرسة؛ والمعلمين» والمدرسة كلها. . بل اكڪثر من 
ذلك قد يؤدي إلى الوقاية من حدوث الصراع غير المفيد من هذا المنطلق؛ فإن تحديد العلاقات 
المتبادلة بين الاستراتيجيات» وبين النتائج الإيجابية المرغوب ے تحقيقها يمثل نقطة انطلاق 
أساسية لإدارة الصراع بشكل علمى فاعل. 

العمل على حفزالمعلمين» والعاملين بالمدرسة إلى الإبداع؛ والابتكارمن أجل حدوث التغير؛ 
والتطوير التربوي داخل النظم التعليمية؛ من خلال التعرف على حاجات المعلمين» وإشباعها 
بالتحسين؛ والترغيب لإدراك مايدورحولهم من أمور جديدة ے مجال التربية» وتحمل 
مسؤولية النمو المهني لذاتهم فالعلم هو العتصضرالأساس بے العملية؛ ولابد أن يكون نموه تمو 


مستمرا» وعلية أن ىذل مجهودا. 


عارسان دة مساعدة لي دات الام عا عمل 


(1) 


(۲) 


(r) 


(£) 


(o) 


يوجد بعض الممارسات» وآلأنشطة الإدارية التي ترافق عملية إدارةومعالجة الصراع؛ وهي: 
تنظيم طرق الاتصال اين الأطراف المختلفة 2 التنظيم التي تساعد ے رفع مقدار التنسيق؛ 
والتغاون» ومن الط رةةا 1 م تخداسة محالم متها اداه لجال مهبر كة: سياس الباب 
المفتوح. 

توفير المعلومات: من شأنها أن لا تثير الفموض,؛» والشك مثل: تقارير دورية منشورات» طرق 
الاستفسار سهولة تتاول القلومات تفسىر الأ حداث. 

التخطيط» والرقابة المشتركة: إن اشتراك العاملين من الأقسام المختلفة ے وضع الخطط؛ 
ومتابعتهاء ومراقبتهاء وتقييمها يجعلهم متقاربين من بعضهم» وتفهم لأوضاع بعضهم بعض 
بشکل أفضل. 

إعادة تصميم العمل يكون الغفرض منه فض آي تعارض؛ أو غموض ے المهام» والأدوارء وقد يكون 
الغقرض مته تتويع المهام؛ وإثراء الوظيقة» ويعتمد ذلك على السيب الذي من أجل د بعاد 
تصميم العمل. 

إعادة تصميم الهيكل التنظيمى؛ والهدف منه تفيبر اللا ختصاصات: أو الفصل بين إدارته» أو 


بعض اقسامه» أو للبرمجة بين بعض أجزائه؛ وذلك لتنشبط انسياب المعلومات» والمشاركة ے 


اتخاذ القرار؛ وذدلك حسب طبيعة الهدف المراد تحقيقه. 


(1( 


(۷) 


IA) 


(1 


(( 


(/ 


تقل العاملين بين الأقسامح» ويؤدي هذا إلى تفهم الاقسام لطبيعة عمل بعضها بعض؛ وتفهم 
لطبيعة المشكلات التى تواجهها. 

إعادة التصميم الداخلى للاقسام: إن تغيير أماكن المكاتب» وإعادة النظر ے التنسيق الداخلي 
للأقسام والادارات قد يمكن أن يؤثر ے العلاقات الاجتماعية» ومن مشاعر الأفراد» وإحساسهم 


بمراتبهم» ومراكزهم كما يمكن أن يؤثر 4 غزارة التفاعلات الاجتماعية. 

إعادة توزيع الموارد من خلال وضع نظام يتيح العدالة يعمل على التوازن بے توزيع الموارد 
واتسیابها (ماهر» ۱۹۸۷ ص ص ۲۸۰۹- ۲۸۸). 

وتنطلق المعالجة الناجحة للصراع داخل المنظمة من مرتكزات رئيسة عدة» أبرزها: 

يعد الصراع؛ أو الخلاف أمرا طتيعياا قعندها تتقاعل مخ الآخرين لابد من ظهور اختلاف بے 
الآراءء والآأفكارء وبخاضلة :ن متا ليبن الجموغات التشطة؛ والماخلة؛ فحيث يوجد الإبداع تبرز 
احتمالات ظهور الضصراع ولكن اللؤضوع أ لآأكتر أهقية شو كص تتعامل مع الصراع عندما 
نبحداث ٩‏ 

يجب التعامل مع الصيراع بوضوح» وبظريقة طبيعيه من خلال المناقتيات الصريحة» وبما يحقق 
الإدارة الفاعلة للصراعات. 

إدراك أن الصراع يقع حول الموضتوؤعات» لتيس جول الاأشتجاسن أنضشهم. 

تتضمن إدارةالصراع البحث عن الست انل أو الحلول اللمناسبة للموقضة آلقائم حاليا. 

تتركز اللمتاقشة حول الصراع على ما بحدث الآن ے المجموعة من أجل إدارة الصراع؛ والبحث 
عن مستقبل أفضل» آأكثر من التركيز على الاقف الشابقة . 

ينبغي أن تتعامل مع الصراع ككل متكامل» نظرا لتأثيره على عمل الضريق» لذا ينبغي على 
أعضاء الفريق جميعا تقديم المساعدة الممكنة لإدارته بنجاح (مؤتمن؛ والتكوري» ۲٠٠۲‏ ص 
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أصبحت الضغوط سمة من سمات العصر الحديث يعدها البعض مرض القرن العشرين؛ 
ويطلق علبها آخرون القاتل الصامت ١ع[‏ أمع ا51 عط 1 حيث تعد الضغوط أحد المظاهر الرئيسة 
التي تتصف بها حياتنا المعاصرةء وهذه الضخوط ما هي إلا ردة فعل للتغيرات المتلاحقة» والسريعة التي 
شملت كافة مناحي الحياة بما فيها المؤسسات التعليمية بسبب ما 
يشهده عالمنا المعاصرمن ثورة معرقيةء ومعلوماتية نتيجة للتقدم 
التکتولوجي الحدیث» مما يزيد حیاتنا تعقیداء فلقد آکد مارکش؛ 


وآ خرون (99.م,2000 .1ه أاع,s Mak‏ ) ان الضغوط تمثل السبت 
الرئيس› وراء الشعوربالاآلام النقّسية؛ والأمراض العضوية: 
إضافة إلى ما يترتب عليها من ضياع مثات من أيام العمل 
على مدار العام» وقد أكد التزاث السيكولوجى»وا لدرالتتات 
السابقة أن قطاع التعليم يعد واحدا من تلك القطاعات 
التى يتعمرض القامللؤن فيها للنضغؤظ اللمختلفة» زبصضفة 
خاصة المعلمون الذين بوآجهون آلعديد من مصادر الضغوط› 
سواء كانت هذه الضغوط تتعلق بالاإدارة» أو بالتلاميذ أو 
بطبيعة العمل المدرسى؛ إلا أن هذه الضغوط تزداد حدة بين معلمى التربية الخاصة؛ وذلك تظرا 
للطبيعة الخاصة بالعمل مع التلاميد ذوي الإعاقة؛ وما يتصفون به من خصائص جسمية وعشلية: 
وانفعالية» واجتماعية تميزهم عن التلاميذ العاديين» مما يلقي بمزيد من الأعباء على كاهل 
المعلمين» ويعرضهم لزيد من الضغوط. 

ويعد المعلم حجر الزاوية» ومحور العملية التعليمية ٬لأن‏ دوره لا يقتصر فقط على عملية 
التدريس» آو تلقين التالاميت المعلومات» وتوصيل المعرفة؛ بل إنه يؤثر ے تلاميذه بتوقعاته؛ ويما يدعمه 
من مظاهر سلوكية» ويما ينبتاه من قيم» واتجاهات» أي أنه مسؤول عن تنميتهم بشكل متكامل؛ 
وفاعل» ولكي يستطيع المعلم القيام بدوره على الوجه الأكمل لا يكفي أن يكون متمكتًا من تخصصه 


{1۳ 


Z7 CQ 


بل يجب أن يكون راضيًا عن عمله. لذا؛ فإن ما يتعرض له المعلم من ضغوط سوف تترك آثارا سلبية 


عليه» ومن ثم ينعكس ذلك على باقي جوانب المنظومه التعليميهة. 
تعد مهنة التدريس إحدى المهن الاجتماعية الضاغطة نظرا 
لكثرة مسؤوليتهاء ومتطلباتهاء وزيادة أعبانها التي تجعل بعمض 
المدرسين غير راضين عن مهنتهم» وغير مطمئنين على حياتهم؛ 
ومستقبلهم المهني ممايكون له آتارسابية على عطائهم؛ 
وكفاءاتهم ے الأداء (المشعان» ٠٠٠١‏ آء ص .)1١‏ وإذا كان 
اللأمر على هذا التحو بالنسبة للمعلمي بالتقليم العام 
فان الآأمريكيين أكثر حدة بالنشبة لمغلمي التربية 
الخاصة؛ إذ يتطوي تعليم _الأاطضال ذو | لإعاقة 
على تحديات» وصعوبات كبيرة» قمواجههة 
الاحتياجات التعليميلة. والاتقعالية ؤا لخاصتة بالأطقال ذوي آلإغاقلة يومنًا تجعل تعليمهم مهنة 
مسببة للضغوط, وتقلل من دافعية اللغلم؛ بل يمكن أن تؤدي إلى تاثثرات سطتشة؛ وخيمة ,ام٣ Ww‏ ٥0إ6)‏ 
(1997 إذ كدت العديد قن الدراسات أن مخلهمى_التربية الخاصة آيتغّرضون لضغوط آأكبر من 
معلمي التعليم العام )1996 (Fimian, 1983 ; Trendal, 1989 ;. Kasyoki,‏ «îgرجg‏ 
الضخوط التي يتعرض لها المعلمون بے مجال التربية الخاصة للعديد من المصادر منها: انخفاض 
الرواتب» وقلة المكاقات»وزيادة العبء الوظيفى» وغموض الدور. وصتراع آالدوراواتخفاض دافعية 
التلاميذ ذوي الإعاقة نحو الدراسة: وصعوبهة ضط الصف؛ و قلة فرص الترقي الوظيفي» وانخفاض 


الدعم الاجتماعي» والعلاقة المتعارضة مع الزملاء» والآدارةء والموجهين» وعدم المشاركة بے القرارات 


)۴1۳۱131, 1983; المدرسية؛ والمكانة الاجتماعية المتدنية» والاستنزاف الانفعالي»والجسدي‎ 
Fimian, & Michel,1983 ; Vilma, & Martha, 1985 ; Fimıan, et al. 1986 ; 

›144¥ والسرطاوي›‎ › "ren dal, 1989 ; Capehart,1990 ; Bunch,1992, Mace, 1992 
.(Toodle, 2001 + ۰۰۰ ويحي»وحامت‎ 


فمن الجدير بالذكر أن معلمي التربية الخاصة يتعرضون للكثير من ذوي الإعاقات والتي 
تحول دون قيامهم بعملهم بشكل مناسب» مما يؤدي إلى شعورهم بالعجز,؛ والقصور عن تادية ما 
يقومون به من عمل مما يترتب عليه من ضخط نفسي» وتوتر عصبي يؤدي إلى تدني مستوى دافعيتهم 
للعمل (السرطاوي» ۱۹۹۷ ص ۲١۹)؛‏ وتكمن خطورة استمرار الضغوط بے آثارها السلبية التي من أبرزها 


الناب النالت 


السسظطلفم قى الن ننةك الاك 


— س 


اللاحتراق النفسي» والتشازؤم واللامبالاة» وقلة دافعية الإإنجاز؛ وفقدان القدرة على الابتكار, والقيام 
بالواجبات بصورة آلية تفتقر إلى الاندماج الوجداني؛ والذي يعد أحد الركائز الأساسية ے مهنة 
التدريس بالتربية الخاصة (عسكرء وعبد الله ۱۹۸۸ ص ١٠)ء‏ هذا ؛ بالإضافة إلى الآثار الأخرى؛» والتي 
من بينها: عدم القدرة على التركيز؛ والخفضب» وسرعة الاستثارة؛ والكابة» والنظرة السوداوية إلى 
الحياة ارتفاع ضغط الدم» وزيادة نسبة الكولسترول» وقد يتعدى ذلك إلى أمراض القلب» والقرحة 
(الطريري» ۱۹٩۹‏ ص .)٤٤١‏ 

وتؤدي خصائص الفرد دورا مهما ے 
تعرضه للضغوط,» آية ذلك أن هذه الخصائض 
تقوم بدورالوسيط بين مسببات الصغط. 
ونتائجه فهي قد تعمل على زيادة حدة الظتغوط» 
أو التخفية منها» هذا ضلا نان هده 
الخصائص تعد مصدرا لحز نعنض الأفراد 
لتحسبن الأداء (ضغط إيجابي) ے حين تعد 
لدى البعض الآخرمصدرزا للقلق؛» والتهديد 
(ضغط سلبی) ( محمد ۱۹۹۲ ص )۸٤‏ فا ختلاف 
مختلفة عن بعصَهَا كيرا :فبعحضهم بتكيف مع الضغط» 2ے حين لا يستظيع تحمله آخرون» أو 
يتجنبونه» وتوحى مثل: هذه الملاحظات بوجود غوامل٦وسيطة»‏ أو ناقلة للضغط» وهي العوامل التي 
تقوم باضعاف» أو تأكيد العلاقة بين مصادر الضغط› والآثار المترتبة عليه (سیزلاقی؛ ووالاس)۱۹۹۱؛ 


ص ۱۸۷). 

إن التداخل بين عملية الإدراك» وطبيعة الشخصية تداخل معقد يصعب معه معرفة الأسباب 
الحقيقة» والمباشرة للضغوط» حيث إن نمط الشخصية يحدث أثره بے الكيفية التي يدرك بها الفرد ما 
بعترضه من أمورء فكماء أوضحت الدراسات أن الأفراد الذين يصنفون على أنهم من ذوي نتمط 
السلوك ٣‏ هم كر عرضة لقَضفخوط النفسية (الطريري» ۱۹۹4ء ص )٤١‏ فهم أكثر احتمالا لأن 
دخبروا الضغوط عندما يكونون تحت مثبرات ضخغوط معينة» وخاصة أعباء العمل الكثرة؛ وهن 
المحتمل أن أساليب المواجهة لدى أفراد نمط السلوك"أ".ے مواجهة التهديد هي التي تزيد من الضغوط 


۵ا{ 


لدیهم (يوسف» .)١١١ - ۲١٠۲:۲۰۰۰‏ ويوصف الشخص ذو نمط السلوك"' "2 مد ال العمل بانه لڪ 
الذي يعمل ساعات طويلةء وشاقة بشكل مستمر ليحقق المواعيد النهائية لإنجاز الأعمال رغم أنه 
مثقل بالأعباء الزائدة فهذا الشخص غالبا ما ياخذ معه العمل إلى المتنزل» أو 4 نهاية الأاسبوع؛ 


ولذلك فهو غير قادر على الاسترخاء؛ بل إنه دائمًا ے تنافس مع نفسه يحاول أن يحقق معايير مس 
الإنجاز كما أن تفسيره الشخصي لفشله ے أداء مهمة يقوم بها يدفعه إلى العمل بجد أكثر؛ ويذل 
جهد أڪبر مما يضعه تحت ضغط آڪبر (هیجان؛ ۱۹۹۸ ص .)٠٠١‏ 

كما تعد وجهة الضبط من سمات الشخصية التى لها قدرة على التنيؤ بدواقع الفرد؛ واراثه؛ 
وسلوكه 4ے مواقف الحياة المتباينة» فضلا عن كونها إحدى المكونات البارزة ے تحديد العلاقات 
الارتباطية بين سلوك الفرد؛ وما يرتبط به من تتائج تنساعده على أن ينظر إلى إنجازاته» وأعماله» وإلى 
نجاحه» أو فشله ے ضوء قدراته» وما يستطيع اللقيام بة من مجهودات مبذولة» ومتابرة ے تحقيق 
أهدافه» وما یرجوه من نتائج لیسپاۋکه (دوید آر ۱۹۹1۲ .طن ٩‏ ) 

ولقد آأكکذٹ لدي من الدراشآت أن معلمى .ا لتعليم اقام الذين تتأثر وجهة الضبط لديهم 
بالعوامل الخارجية هم ,أكثر تعحرضا للضغوط النقسية من زمالائهم الذين تتأثر وجهة الضبط لديهم 
بعوامل داخليa (Kobasa, 1979 ; Meagher, 1983; Harris, et al. 1984 ; HalpÎet‏ 
altaklg< al. F98 51:Holt;1985 ; Kuo Tsong,1988‏ 1448( 


تزخر أدبيات الث النفتتي سواء العربحة: أو الآجنبة بالكثير عن الضغوط النفضسية ے 
جال الأعمال هة مرها وختك اكه تمادن اها الحفرتهاة قحف ليها اق كق 
تعريف ينطلق من أساس محدد؛ وواضح؛ فبعض التعريفات ينطلق من المتير المحدث للإثارة؛ والبعض 
اللآاخرينطلق من الاستجابة الصادرة إزاء المثير» والبعض الاخر من التعريفات يجمع بين المثر 
والاستجابة؛ ؛ بالأضافة إلى المتغبرات الوسيطة. 


حیث تعرف ڪل من سىزلاقىی: ووالاس | ۱۹44ء صن |٠١‏ الضخطظط بأنه"تجرية ذاتيبة تحدت 
اختاده نفسيًاء أو عضويًا لدى الفرد ينتج عن عوامل بے البيئة الخارجية» آو المنظمة؛ أو الفرد نفسه" 


4 حبن يعرف ميشنباوم ,15317 »1۹4١( M118‏ ص )١۷‏ الضغوط بانها:"عبارة عن قوة خارجية 


تؤثر على الفرد؛ وينتج عنها شد عصبى» كما ترتبط باستجابات الفرد عندما يتعرض لتهديدات 


بيثية» الأمرالذي یحدث اختلالا ے التوازن النفسي» والفسيولوجي مما قد يؤدي إلى شعوره 
بالاستضفزاز من داخله" 

أما اليوسفي )٠۹۹۰(‏ فتعمرف 
الضغوط بأتها'"ردود أفاعل داخلية 
لأحداث الحياة الموجبة؛ والسالبة؛ والتى 
تسبب للفرد توترا ينبى بتوافقه» أو سوء 
توافقه مع البيثة" (ص٠۲۸).‏ ويشير 
محمد (۱۹۹۲) إلى أن الضخط هو"تاثر 
داخلي لدى الفرد ينتجم عن التفاعل 
بين قوي ضاغطة؛ ومكونات الشخصية» 
وقد يؤدي إلى اضطرابات جسمية؛ أو 
نفسية» أو سلوكية لديه تدفعه إلى الانحراف عن 
الأداء الطبيعىء» أو يؤدي إلى إحفزه لتحسبن الأداء" (ص٤۷).‏ 

ويعرف بارون ,83101 )۱۹۸١(‏ مصطلخ ضَفَوّط العمل بأنه"يستخدم للدلالة على بعحدين 

البعد الأول يشير إلى الخروف البيقية انى تحيطا بالفرد» وتسببااله ضتيقًا؛ وتوترًاء ويطلق 
عليها المصادر الخارجية للضتغخط. 

أما البعد الثاتى: فيشير إلى ردود الفعلالتآخلية التى تحدث للفرد بسبب الظروف البيئية؛ 


وعادة تتمثل تلك الردود» والاستجابة الداخلية 2 المشاعر غير المريحة؛ وغير السارة التي تنتاب الفرد 


نتيحة تعرضه لهذه الظروف" (ص٤١٠۲).‏ 

أما تريندال ,1۲613 (۱۹۸۹) يعرف ضغوط العمل بأتها"مفهوم متعدد العوامل يشير إلى 
إسهامات العوامل داخل الفرد» والمؤسسة» والمجتمع ے خفض المشاعر نحو قيمة الذات» ونحو الإنجاز 
ونحو الفاعلية» والجد بے القيام بإاحدى الأدوار المهنية؛ وريما يترتب على هذا حدوث أعراض جسمية؛ 
ونفسية(ص۲ه). فيما يعرف هيجان )۱۹۹١۸(‏ ضغوط العمل بأنها"تجرية ذاتية لدى الفرد تحدث نتيجة 
لعوامل غ الفرد نفسه؛ أو البيئة التي يعمل فيهاء بما ے ذلك المنظمة» حيث يترتب على هذه العوامل 


حدوتث آثار؛ ونتائنج خسهدةك: أو نفسية؛ أو سلوكڪبة على الفرد تؤثر ندورها لی أدائة للعمل"' (ص٣۲).‏ 


£۱۷ 


أما ضغوط العمل لدى المعلمين فقد عرفت بأنها"حالة من الإجهاد النفسى البدنى تنتج عن 
الأحدات المزعحة: أو عن المواقف اء لحبطة تصاحبها اتفاعالات غىر سارة متل: التوتر: والاحباط:؛ 


والخضت" (111 Pra)1.1985.p.‏ & .couاKyr).‏ ے حبن یعرف باخوم (۱۹۹۱ء ص ۳۹۹) ضفغوط 
عمل المعلمين بأنها"شعور المعلم بعدم القدرة على أداء عمله بسبب ما يواجهه من أعباء زائدة فيما يقوم 
به من دور متناقض» وما يواجهه من احباط؛ ومشكلات مدرسية . 

ويشير محمد (۱۹۹۹ ص )۲١‏ إلى آن ضغوط عمل المعلمين تعني"إدراك من جانب المعلم لعدم 
قدرته على مواجهة متطلبات» وأعباء مهنته مصحوبة بانفعالات سلبية تشكل تهديدا لذاته". 

وهكذا يتضح من التعريفات السابقة أنهااتختلف ے تناولها للموضوع فبعضها يتناوله بصورة 

شمولية بحيث تتضمن كل العناصر المحتملة من متيرات» واستجابات» وبيثةه؛ وعوامل» وسيطة بے 
حين البعض اللآخر يركز على عتصر أو ريح الختاصر كان يكون التركيز على الاأثارالمترتبة على 
الضغخوط. 


هناك عدد من المستوبات التى تكون عليها الضغوط؛ وهى: 
() المستوى الأمثل للضغوط: 

بعض العلماء بشظلرون إلى الضغط باعتبًاره"تهارات الحياة حيث يمك أن ينظر إلى الفرد الذي 
يتميز بمستوى توافق شخصى مرتفع بأن لديه القدرة على مواجهة الضغط العادي بل وقد يتمتع به. 
وبذلك فهو يؤكد نوع الضخوط الاأيجابجية» أو الضغوط المقيدة٠‏ وهآ النوع من الضغوط يعطي 
إحساسا بالقدرة على إنجاز الأعمال السريعة,؛ والحاشتمة فهي بمثابة حوافز إيجابية لما لها من تأثير 
نفسى؛ وإيجابي عند شعور الفرد بالإنجاز, وما يجلبه دلك من شعور بالسعادة؛ والغبطة؛ والسرور؛ 
ولذلك فهي ليست لها أضرارًا على صحة الفرد» بل إن كمية من الضغط يعد مطلبًاء وشرطا أساسيًا 
للانجاز. 


)١(‏ المستوى المرتفع. أوالمنخفض من الضغط: 


الخارحية: والشعور بعحدح الراحة؛: والاستقرار: مها بؤدى إلى الاضطراب؛ ویدل لڪ علی عدم الصدرة 


على التكيف مع الظروف:» والعوامل. 


اا 


مصادر الضغوط 


يصنف الباحثون العوامل المحدثة للضغط النفقسى إلى ثلاثة عوامل؛ وهى:العامل الضردي»؛ 
والعامل الوظيفي» والعامل الاجتماعى» إلا أن كل عامل من هذه العوامل له» وزنه المناسب» وفق نوعية 
المعالجة» وكيفيتهاء فالجانب الفردي قد يكون؛ وزنه أكبر عند معالجة الضغط, وڪكذلڪ الاستعداد 
الشخصى للاستجابة لمحدثات التوتربشكل عام ے حبن ضغط العمل قد يكون الأكثر,؛ وزنا عند 
دراسة الضغط من خلال بيثة االعمل؛ أما العامل الاجتماعي فيتمثل ے المواقف الاجتماعية المثيرة 
للضغط مثل: نظرة المجتمع للعمل الذي يقوم به الفرد نحو ذلك (الطريري» ۱۹۹١‏ ص .)٤٤١‏ 

وتشر الكشر من الدراسات إلى وجود مصادز متتوعة للضغط داخل العمل: و قد تناولت تلك 
الدراسات بيئة العمل الداخلية» والخارجيةء ۆالفرد نفسة باغتارهما من المسببات الرئيسة للضغوط. 

(ا) غموض الدور: 

ويعنى هذا آن العامل بواجه عدة صعونات عندها يكتنف عمله غنقوض 2 الدورء إذ لا يتستى له 
أداء عمله على الوجه الأمثل مما يخلق له حالة من التوترء والشعورّبالضغط النفسى. ويقصد 
بغخموض الدور الافتقار إل المعلومات عن الصلاحيات؛ والواجبات. والمسؤوليات» وعدم» وضوحهاء 
واختلاطها عند الممارسة بصلاحيات. وواجبات آخرى. قمثلا قد يقوم بعدة أعمال تنفيذية ے حين 
يقتصر دورد ے اللإشراف العام. 

وعندما تكون المنظمات كثبرة» ومعقدة فيحخدث غموض الدوربدرجات اكيز من غيرهاء و 
بحدث هذا الفموض عندماً: 

)١(‏ تحدث تغبرات تكنولوجية. 

(e)‏ عتد مها بغر آحد الأفراد عهلك. 

(۴) وجود نقص ے المعلومات الواردة من الإدارة العليا. 

)٤(‏ عندما يبخفيى بعض المرؤوسين معلومات عن المشرف كوسيلة للسيطرة على الأحداث. 

() صراع الأدوار: 

من المبادئ الأساسية 2 الإدارة (مبداء وحدة الأمر) الذي بشقتضي بأن بتلقى الفرد الأوامرمن 

جهة واحدة من أجل التخلص من الإرياك؛ و التعارض المحتمل فطلبات» وتوقعات الرؤساء المختلفين 


امروس واحد قد تكون متعارضة» ولو أضفنا إلى هذا رغبة المرؤوس التقيد بمعايير الجماعة» و رغبته ے 


تحقيق طموحاته الشخصية؛ فإن الأمر يزيد تعقيداء ويلقى هذا مزيدا من الضغط النفسى على الأفراد. 


)۳( مشكلات الخضوع لل لطي: 
على مرؤوسيه. ويختلف المرؤوسون 2 قبولهم لنفوذ» وسلطة الرؤساء. وعادة ما يطلب من المرؤوسين 


الامتثال لسلطة الرؤساء. وهذا ما يؤدي إلى الشعور بالتوتر لدى البعض. 


ر٤‏ صعوبي العمل: 
تسيب صعوبة العمل 
شعورالفضرد بعحدم الاتران؛ وترجع 
صعوبته إما لعدم معرقه الفضرد 
لجوانبه»أو لعدم فهمه لهشدة 
الجوانب. ويؤدي المشرف#وتظتيام 
الادارة دورا مهما بے هذا ا لمحتال فعتال م 
وجود بطاقات. وصف العمل يعظم 
من شعور الفرد بصعوبة العمل» وقد 
ترجع صعوبة العمل أخطإتا إلى أن 
كمية العمل أكبر من تطاة لوقت الخاص ”ب الا دا أو أك رهن القدزات المتاحة» ويترتب عن هذا 
شعور الفرد بالا حراج و الاضطراب»وعدم الرضا الوظيضى. 
() التناقتن على الموارد: 
ينظر دائما إلى الوارد على أتها تباذرة و مسدودة. وتتنافس الأقسام والادارات» والأفراد ے 
الحصول على أكبر قدر من هذه الموارد. ويتطلب ذلك المساومة؛ والمقايضة:؛ والمناورة» وهى مور قد 
تؤدي إلى الشعور بالضغط النفسى ؛ بالإضافة إلى الأمان الوظيفى الذي يعبر عن طموح كل عامل ے 
التأكد من المستقبل المهنى. 
) اختلال العلاقات داخل العمل: 
يتطلب أداء العمل ضرورة إقامة العديد من العلاقات الشخصية؛ إلا أن آطراف هذه العلاقات 


قد دنول استنغفاڈ لھا :ما يۈۆدىي إ تی تمر هذه العلآقات بالعحدوانية» أو الصراعات: أو و جود مناورات 
سياسية ترهق أحد أطراف العلاقة. كما تؤدى بعض العلاقات إلى الإساءة إلى الحرية الشخصية؛ أو 


)١(‏ ظروف العمل الماديم: 
إن اختلاف ظروف العمل المادنة من إضاءة وحرارة» ورطودة»؛ وضوضاء»؛ وترتيب مكان العمل؛ 
وغيرها من الظروف يمكن أن يؤدي إلى شعورالفرد بعدم مناسبة العمل وظروفه؛ و يؤدي هذا بالطبع 
إلى زيادة الشعور بالتوتر والضغوط النفسية. 


() عدم توافق شخصية القرد مع متطلبات التتظيم. 

تميل المنظمات الكبيرة الحجم إلى أن تأخت الشكل الببروقراطى المتقيد بلوائح» وإجراءات 
رسمية» والمعتمد على نظم إشراف متشددة, والمرتكز على سياسات رشيدة؛ وموضوعية لا تأخذ ے 
الحسبان الاعتبارات الشخصية؛ ويتعارض ذلك عادة مع رغبة العاملبن ے التصرف بحرية؛ ومع 


حاجتهم للتموء وتأاكيد الذات. وينتج الك التعارض ضغخوطا ثفسية على العاملين. 


ر الأحداث الشخصي: 
و يتعرض الفرد من آنالآخر ا لآأحدات ے حياته الشخصية تمثل مقد ازا من الإثارة» والضغط 
النفضسى مثل: فقد الزوج؛ أ الزوجة؛ أو أحداث الطلاق؛ أو الإصابة؛ أو المرض الخطير؛ أو الإحالة إلى 
التقاعد» والتغير ے المسؤولية الوظيفية» المشكلات مع الرئيس» الإجازات» والأعياد. إن هذه الأحداث بما 


تسببه من توتر ينتقل تأثدرها إلى العمل فتسبب شحور الفرد بضغوط العمل. 


1( تأثير شخصبت القرد: 

كشفت بعض الأبحاث أن هناك شخصيات حيوية؛ وحادة £ طبعها تتميز بالرغبة ے العمل 
الدؤوب» والتسابق مع الزمن. فهو يقرا كتابًا أثناء أكله» ويعمل أثناء مشاهدته التلفزيون» ويراجع 
ملفاته أثتاء سفره. 

والقد أظهرت نتائج الدراسة التي قام بهابان» وأدريان )1987( Pane, and Adraln,‏ iن‏ 
مصادر الضغوط لدى المعلمين تتمثل ے: زيادة العبء المهني» وسوء سلوك التلاميذ» وضعف الكفاءة 
المهنية للمعلم» وسوء العلاقة بين الزملاء. ولقد» أوضح عسكر؛ وعبد الله (۱۹۸۸: 1۹) أن ماك برايد 
6ئ[ MeB‏ بعد استعراضه للبحوث التي تناولت موضوع الضغوط ے التدريس منذ الثلاثينيات» 
وحتى الوقت الحاضر؛ قد أشار إلى أن مصادرالضغوط على المعلمين تعزي إلى: كثرة الأعمال 
الكتابية؛ والتلاميذ المشاغبين؛ واتجاهاتهع السلبية نحو المدرسة» وعامل الوقت» وكثافة الفصول» 


والمسؤوليات الإضافية؛ والراتب غير الكاے:وظروف العمل البيئية» والنقل إلى مكان عمل دون إعداد 


۲١ 


مسبق؛ وأولباء الأمور والعلاقة المتعارضة مع الموجه: وعدم توافر الأدوات اللازمة للفصل» وقد أسصرد 


دراسة نوسف محمد )۱۹١١(‏ عن أن مصادر ضغوط المعلمين تتمثل ے: ضخوط تتعلق بالتدريس:؛ والمواد 
الدراسىة: وضغوط تتعلق بالحوانب المادية» واللاستمرار ے العمل» وضغوط تتعلق بالعلاقات سواء مع 
الموجه» أو الاإدارة أو الزملاء: وضغفوط تتعلق بالبينة المحيطة بالعمل. 

أمها ك ميدان التربية الخاصة: ققد كشضفت نتائج الدراسات التى قاح تھا مورستڪ: 
وآخرون (4|.)1979 Mors”), e‏ أن من أهم المشكلات التي قسبب ضخوطا شديدة جلى التريية 
الخاصة ے مجال تعليم الأطفال ذوى الإعاقة الفكرية القابلين للتعلم والمضطرين انفاعليًاء وذوي 
صعوبات التعلم: ما يلى: نقص المواد التعليمية»ومساعدة المعلمين اللاخرين على فهم احتياجات 
التلاميد» وتطوبر درامح فردية .تقض الوقت المخصص للتخطتط: والإعداد. وعدم وضع الطالب ذي 
الإعاقة بے المكان المناسب. 

وفحصت الدرايئة ال كام تهنا كل من فيلما» وارك( 1985( Vılma and Martha,‏ 
)۹۸١(‏ الأسباب التي ابش فووراء بشكزر عيمس التربة آلخاصضة اب ضفوط,» وقد تمثلت أهم هذه 
الضغوط بے الرواتب الملخقظضة! واالخلاقة المتعارضة مع المواجله» واتكر ام اللدعم الاجتماعي من قبل؛ 
أولياء الآمور» وقلة فرص الترقى الوظيظليئ. وأشار فيميان» وأخرون (1986) .اج Fimian, e‏ 2 
دراستهم التى آجريث بهدف التعرف غلى المواکفے ا پأكدرا نتت على معلمى التربية الخاصة؛ وقد 
أظهرت نتائج الدراسة اا ن فاك عشترة مصتاد ر أي اسية-الضصغوط منها» سحلو لك التلامين» ونقص العرفة 
بطبيعة العمل؛ وصعوبة ضبط النظام داخل الفصل؛ والمرتب غير المناسب ودافعيه التلاميذ المنخفضة. 
وعبء العمل والمكانة الاجتماعية المندتتة٠وعكم‏ كصاية القت . أما السرطاوي (۱۹۹۷) فقد» أوضح أن 
الضغوط النفسية لدى معملي التربية الخاصة تتركز ےك أريعة أبعاد رئيسة هي؛ الأسباب الشخصية» 
والمهنية؛ والتوقعات؛ وعلاقة المعلم بالتلاميذ؛ ومتطلبات التدريس. ے حبن حددت يحيي» وحامد 
)۲٠١١(‏ مصادر الضغوط النفسية لدى معلمى التربية الخاصة ے الأبعاد التالية: خصائص الطلبة؛ 


والخصائص الشخصبة للمعلم: والعالاقة بالزملاء» والادارة: وظروف العمل النفسية؛ واللاجتماعية. 


وهكذا يتبين لنا من عرض مصادر الضغوط الواقعة سواء على المعلمين بشكل عام؛ ومعلمي 
التريية الحاصة بشعل خاض أن فشاك الخديه هَن المضادر انت يكن إن تشكل ضنغظا على هۆلاء 
المعلمين عند التعامل مع التلاميذ ذوي الإعاقة »وبعد مراجعة متأانية للأدبيات المتعلقة بالموضوع 
استطاع المؤلف الحالى أن يقترح أهم هذه الضغوط على النحو التالي: 


الناب النالت 


)١(‏ ضغوط ترتبط بالعمل ني مجال التربية الخاصه: 
وتتضمن ما يلي: 
أ متطلبات الدور : Role requirements‏ 
يعبر الدورعن مجموعة التوقعات السلوكية التي يتوقعها الآخرون من الشخص القائم بدور 
معين. وعادة ما يواجه معلم التربية الخاصة 4 مدرسته مجموعة من التوقعات تتأتى إليه من تعدد 
الأدوارالتى يتعين عليه القيام بهاء وكثيرًا ما تكون هذه التوقعات متضارية فتخلق صراعًا نفسيًا 
يفضي به إلى الشعور المتزايد بالضغوط:؛ ومن الضغوط التي يفرضها قيام معلم التربية الخاصة بدوره 


ها بلی: 
١‏ صراع |لأدوlر: Role effect‏ 


بحدث صراع الدور عند ما قكون هناك متطلبات متعارصضة 2 آن واحد تقع على الفرد سواء من 
رئيسه»؛ أو زميله» آو المرءوسين بحيث يصعب على الفرد مسايرة مجموعه التوقعات ذات الصلة بالعمل 
مما يؤدي إلى حدوث صراع الدور نالنسبة لهذا الفرد (العيد القادر؛ والمیر ۱۹۹٩۷۰‏ ص .)۲١۱‏ 
ومن بين الأشكال التى يتخذها صراع الأدوار ما يلى: 
)١(‏ الصراع بين مرسالي الدور؛»ويحدث عنذما 
تتعارض توقعات أعضاء مجموعة الدورمع 
عند تعرض رجال الإدارة الوسطى لتوقعات 
متعارضة من قبل كل من الإدارة العلياًا 
والإدارة الدنبا. 
(۲) صراع المرسل الواحد للدور ؛ ويحدث عندما 
يطلب رئيس العمل مثلا من مرءوسيه القيام 


بواجبین متعارصین. 

(r)‏ صراع تعدد الأدوار؛وهذا التوع من الصراع 
شائع بين الأفراد نظرا لقيامهم بأدوار مختلفة؛ ومتعددة خلال حياتهم. 

)٤(‏ صراع الدورالشخصي؛ وينجم هذا النوع من الصراع عندما تتعارض توقعات الآخرين مع 
القيم التي يتمسك بها القائم بالدور. 
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المصل النامن 


ادارة ضعوط العسل 


(ه) صراع الافراط في الدور؛ ويحدت عندما يكون الفرد معرضًا لتوقعات من جهات متعددة لا 
يستطيع الاستجابة لهاء ويرتبط هذا النوع من الصراع بضغوط الوقت (محمد» ۱۹۹۲ ص 


۸1 


Role ambignity :راودألl غ#موض‎ 1 

وهو يعنى نقص المعلومات الواضحة بخصوص التوقعات المرتبطة بالدور؛ وطرق إنجازتوقعات 
الدور المعروفة» ونتائج أداء الدور (الميرء ۱۹۹٩‏ ص .)١١‏ 

ولقد؛ أوضح بيهر (۲.)1995٥[ع 3٥‏ أن هناك عدة مصادر رئيسة تقف؛ وراء الغموض الذي 
يبحيط بالادوار التي يقوم بها الضرد وهي: 

)١(‏ عدم وصول المطوقتات 
اللكافية للف رة شن اجب 
والمشرقبن حول طبيعة التدؤر 
المطلوب منه آداؤي. وهدا النقص 
ے المعلومات بجعاظة عاجرا شن 
فهم الدوراللطلوية القيام به 
المؤسسة التي يعمل بها. 

)١(‏ تقديم معل ماك غير واضحص 
للفقردامن قبل ‌الملدير: أو : 
المشرفبن:وخاصة تاك 
المعلومات التى تحمل مصطلحات غير مفهومة؛ أو مألوفة بالنسبة للفرد. 

)٣(‏ عدم وضوح السلوكيات التي تممكن الفرد من أداء الدورالمتوقع منه ؛وذلك حين يسند 
له مهام دون توضيح الطريقه التي يمكن من خلا لها تنفيذ هذه المهام. 

)٤(‏ عدم وضوح التتاتج المترتبم على المد ورالمتوفع مسن القضرد؛ ويتضح ذلك عندما يتجاوز 
القرد الأهداف المطلوبة منه» أو يفشل ے تحقيقهاء أو أن يحققها بطريقة غير معتاد عليها 
داخل تلك المنظمة .)p37-38(‏ 
ومما هو جديربالذكر أن العمل مع ذوي الإعاقة يتطلب الكتثير من المعحارف؛ والمعلومات. 

والمهارات سواء فيما يتعلق منها بالتدريس: أو ما يتعلق بتنمية السلوك التكيضي؛ أو الاعداد لمواجهة 


التنظطنفم ای الشر ققاه الحخاحجهة 


متطلبات الحياة وغيرها من الأمور التي يجب أن يكون المعلم على» وعى بها؛ ونظرا لأن الاهتمام 
بتربية؛ وتعليم ذوي الإعاقة من مجالات العمل الحدبثة فما زالت بعض الأمور غامضة لدى الكثشرين 


من العاملين يما يقرض عليهم ضغوطا كثرة. 


۳ زيادة أعباء الدور: 

تعد الزيادة ے أعباء العمل مصدرا مهما للضخط؛ ولذلك يلزم أن نفرق بين توعين من الزيادة 
ے أعباء العمل؛ وهما: 

-١‏ العبء الكمي: والذي يكون فيه الفرد مظالبًابأداء مهام كثيرة مختلفة» أو ليس لديه 


الوقت الكاے لإنحازها محمد ۸۰۱04۹۲( قمن المؤكد آن عدم كفاية 


الوقت للقيام بأعباء المهنة› ومتطلباتها ئؤذئ إلى الضخوط: كما أن قلة 
الوقت اللازم للراحة» والاس ترخا تشعر آلفرد بالتضيق؛والتوتر: 
والضغط (1991 .اه أع,ê۴قصة1)‏ فاحيانًا يقتضى 
العمل من الشخص الاستمرارقيه لساعات طويلة 
متواصلة دون التمكن من أخذافترات راحة؛ 
وسواء كان ذلك خلال وقت العمل؛ أو 
ما يتطلبه العمل أخيانًا فيما يشمى 
بحارج وقت الدوامت هده الحاجة إلى 
اللاستمرار ے العمل دون أخة فترات 
راحة قد يكون مصدرها تواصل العمل؛ 
والمقاطعات المستمرة ے العمل سواء كان ذلك من خلال الزوارء أو الاجتماعات؛ أو المكالمات الهاتفية؛ 
a‏ فى ىة اتراو فاته ۲دا لفقل (هتهان ۱۹۹۸ ن ۹۸) 
فالمعلم الذي يتحمل زيادة كبيرة څ عبء العمل يقع تحت وطاة مستويات عالية من الضغوط بما 
بترتب علیها من زیادة څ ضریات القلب؛ وارتفاع ے ضخط الدم (المشعان؛ ۲۰۰۰ ص |٦۹‏ 


۲- العبء التوعي: وينشا عندما لا تتوافر لدى الفرد المعارف» والمهارات اللازمة للقيام بحجرزء 
من العمل؛ حیث يشير ملحم (۱۹۹۲» ص |١‏ إلى أن المعلم بقوم نمهام تتطلب مهارات عالية قد لا 
يملكها (كالقاء المحاضرات؛ أو إعداد» وتشر البحوثء والمشاركة ے اللجان المدرسية؛ والقيام 


المصل النامصن 


1 ضه ظط اله سا‎ a 1 لے‎ ١ 


بالاستشارات التريوية) مما بؤدى إلى معاناته من مستوى عال من الضغط بيترتب عليه ظهور عدد م 
أعراض الضغط النفضسي. 

إن مجرد مراجعة سريعة للأعباء الملقاة على عاتق معلمي التربية الخاصة يمكن من خلا لها 
الوقوف على آنهم محملين بأعباء كثيرة فمن آهمها: إجراء التقييم» والتشخيص التربوي؛ وحضور 
اجتماعات فريق التقييم بهدف إحلال الطلاب ے المكان التريوي المناسب» إعداد البرنامج التربوي 
الفضردي» ومتابعة تطبيقه» وتقديم خدمات الاستشارة لأولياء الأمور والمعلمبن العاديين بمدارس 
الدمح» والمتابعة المستمرة لسلوك التلاميذ ے الفصل» وأثناء قيامهم بالاإشراف ے فترة الضسحة؛ 
والاشراف على التلاميت أثناء تناولهم الطعام ے المطعم (خاصة للأطفال ذوي الإعاقة الفكرية ؛ وذوي 
الإعاقة بصريا)ء هذا إلى جانب أعياء إعنداد الدروتن» وتحضيرهاء والقائهاء ونتيجة لهذه الأعباء 


المتزايدة فمن المتوقع أن يقع× ونك همون تخت ضغوظ أكنر متا ايواجهه معلمو المدارس العادية. 


ب- الأعباء الماليك: 

يشعر المحلمون عادة تان الزواتبةالشهترية التي 
يحصلون عليها لا تصل إلى مستوى كميهة 
العطاء الذي بقدموؤنه فمايسهم ك زيادة 
معاناتهم؛ وتوترهم لحم ۱۹۹۲ ص ۱۳۷) 
حيث بعد العاند المادى الذي يتقاضاد معلم 


التربية الخاصة من عملهة ناهج عتاصر 
الفةل )وهو أخد الخوامل الداقعمة للمملة 
قانخفاض مستوى الاجر يؤثر على نفسية المعلم: حيث يشعر 
معلمو التربيه الخاصه بعدم الرضا عن الحوافر المهنية من عملهم مع 
اللاطضفال ذوي الإعاقة (الترکستانی .)٠١١١۱۹۹١‏ 

وقد كشفت نتائج دراسة سينجر (۲.)1992ع5118 أن معلمي التربية الخاصة الذين 
يتقاصون مرتبات مرتفعة هم آأكتر تمسكا بوظائفهم؛ واستمرارهم فيها بمقارنتهم بمن يتقاضون 


روانب منخفضه. ولقد أكدت العديد من الدراسات الدور الحيوي الذي يؤديه انخفقاض الرواتب 2 


ارتفاع الضغوط لدى معلمى التربية الخاصة (Johnson, 1983 ; Fimian, & Michael,‏ 
Vilma. & Martda,. 1985).‏ : 1983 


ج مكانم المهني: 
تعد الوظيفة ذاتها مصدرا آخر من مصادر الرضاء والضغوط بے العمل لدى الفرد؛ وذلك لما 


تتصف به هذه الوظيفة من صقات تميزها عن غبرها من الوظائف الأخری» سواء کان ذلك قيما 


يتعلق بالفثة التي تصنف فيها هذه الوظيفة؛ أو المكانة التي تتيحها لشاغلهاء أو الحيوية التي تضيفها 
على الأفراد الذين بعملون فيهاء كما نعلم أن الوظائثف ليست ے درجة واحدة من الأهمية) والتقديرء 
والمكانة حيبث تختلف فيما بينهاء وهذا الا ختلاف يعد سببا من أسباب الضخوط لدى الأفراد ے العمل. 

ویؤڪد زابيل؛ a‏ (1,)1983عطZ4‏ & ,اط4 أن العديد من أفراد المجتمع ينظرون إلى 
عمل معلم التربية الخاصة على أنه غير نظيفا ولك لما يقوم به المعلمون» والمعحلمات من تدريب 
الأطفال ذوي الإعاقة على مهارات العتاية الذاتية كاستخدام الحمام والأكل,» وتعديل السلوكيات 
غير المرغوب فيها (262.). 


)١(‏ ضغوط ترتبط بالا طفال ذوى الأ حتياجات الخاصهة. 

وتتضمن ما بلي: 

أ خصائص الأطفال ذات النوعية المتفردة: 

لعل العمل مع الأطفال ذو الإعاقة ياتى ے ققدمة المهتن الت يمكن أن تخلق مشاعر 
الإحباط لدى العاملين؟ وذلك لا تقتضيه هذه المهن من أعباء التعامل مع فثات متنوعة من الأطفال 
غير العاديين الذين يعانون من الإعاقات الحركية؛ والعقلية؛ والسمعية؛ والبصرية؛ أو الإعاقات 
المتعددة حيث بعد كل شخص حالة کے طب دک خاضا من الخدمة:؛ والتعليم» والتدريب 
(الفرح؛ ۱۹۹٩۹‏ ص .)٠١١‏ 

ويؤدي نوع الإعاقةء وحدتها دورا مهما ے الضغوط التي تفرضها على معلمي التربية الخاصة. 
فقد كشفت نتائج دراسة السرطاوي (۱۹۹۷) عن أن أكثر معلمى التربية الخاصة شعورا بالإجهاد هم 
على التوالي: معلمو ذوي الإعاقة الفكرية؛ والإعاقة السمعية» وصعوبات التعلم» والمكفوفين؛ وقد يرجع 
ذلك إلى انخفاض القدرة العقلية لدى ذوي الإعاقة الفكرية؛ وما يصاحبها من مشكلات تجعل مهمة 
المعلم أكثر صعوبة ے تعليم ذوي الإعاقة الفكرية. فمشكلات الأطفال ذوي الإعاقة الفكرية ترفع من 
درجة الإجهاد» والتعب لديهم؛ ومن ثم تولد لدى المعلم مزيدا من الضغوط) وهذا ما أكدته نتائح 
دراسة يحيى» وحامد )۲٠١٠(‏ من أن خصائص التلاميذ ذوي الإعاقة الفكرية تعد أحد أهم مصادر 


الضغوط التى تقع على معلم التربية الخاصة!؛ وذلك لما يتصفون به من خصائص تتطلب وقتًا من 


قبل المعلم من اأحل التعامل معه» 2 حين كشفت نتائج دراسة القرح (۱۹۹۹) عن أن أكثر قثات 
المعلمين شعورا بالضغط النشسى هم آولنك العاملين مع ذوي الإعاقات المتعددة؛ وذلك لصعوبهة 


ظروف العمل :أو ضغط العمل الزاند الدي بتظلبه التعاضل مع دو الإعاقات المتعددة. 


ب -انخفاض دافعية ذوي الاحتياجات الخاصم: 

یعاني المعلمون من مسسات الضخط 
الناتجة عن مسؤوليتهم بے مدى مايحضضقه 
التلاميذ مهن مستويات متباينة 4 التحصيل 
الدراسى» ومدى تمكنهم من اجتياز اللا ختبازات 
الدورية التي تقدم لهم على مدار”الخامح الدراسي 
(ملحم: ۱۹۹۲ ص ٠۳١‏ ). و لخل اتخفاض قتدرات. 
وإامكانات الاطفضال دوي الاعاقته٠وتتنوع‏ 
مشكلاتهم» وحدتها أ جانا قث يبق التى االعبند 
من العاملين معهم الشعون بالا جباط: واضلعف 
الشعور بالإنجاز والنحاح» ال#قر الذي من شاه 
آن يولد لدى هؤلاء العإملين الشعور بالضغوط 
النضسبة؛ والمهنية" كها أن أحد اسبات ضغفوط 
العمل لدى معلمى التربية الخاصة هو شعور 


المعلم بالقفشل بسنب التقدم البطىء: و سر االا حول للطال دی الإأعاقة (عغسکر؛ وعد الك 


۸ ص 1۹). حيث يعد الإنجاز مؤشرًا لمدى نجاح الضرد» آو فشله بے المهمة الموكلة إليه» حيث يسهم 
تحقيق النجاح ے تعزيز ثقة المعلم بنفسه» ويناء مضهوح إيجابي عن ذاته فتجعل منه ے النهاية إنساتا 
تاجحاء آما الفضشل قيشر الى تدتى مستوى القدرة؛ ولذلك نتكوين مضهوم متدن» آو سلبى للذات 
يصاحبه حالة من القلق؛ وعدم الارتياح. وقد كشفت الدراسة التي قام بها ساراتا ,54۲38 )١۱۹۷٤(‏ 
عن أن العامل الرتيس ے عدم الرضا الوظيفى لدى معلمي ذوي الأإعاقة الفكرية يتمتل ے نقص :أو 
عدم إحراز التقدم من قبل هؤلاء التلاميذ؛ مثل: هذا الاأمر قد يعززالشعوربالعجز لدى المتعلم حيث 
لا يجد المعلم استجابة مناسبة لما يقوم به» بمعنى آخر يستحوذ على المعلم شعور بعدم القدرة على 


التحكم ے المخرجات التی يبسعحى لتحقيقهاء وهى تقدم ذوي الإعاقة الفكرية ے تحصيلهم الدراسى. 


ج صعوبہ ضبط ذوي الاحتيا جات الخاصم: 


إن إدارة الفصل» وضبط النظام فيه تستلزم جهدا كبيرا من المعلم» وتعد مشكلة تؤرقه خاصة 


إذا كان عدد التلامين ے الفصل كبيراء وإذا كان المعلم جديدا بے المهنة) أو إذا كان ذا كضاءة 
محدودة بے إدارة الفصل (صادق» ۱۹4١‏ ص .)٠١‏ فالمشكلات الصفية هى نتيجة للسلوك السيئ الذي 
يصدر عن بعض التلاميد بفعل عوامل قد نكون محددة» ومرهونة بالجو الصضى» أو عوامل غير محددة 
لدى التلميذ؛ والحقيقة أن المعلمين يختلفون فيما يعدونه سلوڪا صحيحًاء وما يعدونه سلوڪا سيئًاء 
فالسلوك الذي يبدو مقبولا 

لدىبعض العلمين قدلا © 
يقبله آخرون؛ فالمعحلم هو الذي | 


يقررالسلوك الذي يعد مقبولاء أو 


غير مقبول (القطامی ۱۹۸۹ء ص 
41( 

ومن المعلوم أن بعض 
الأطفضال ذوي الاحتياجات 
الخاصة تصدر عنهم العديد من 
السلوكيات غير المرغويه داخل 
الفصل الدراسي قيقيق ذلك _ | 
المعلم عن متابعة الشرح» ويشتت انتباه باقى زملائهم؛ ويفرض عليه دلك ضرورة إيجاد الوسائل 
المناسبة لضبط النظام داخل الفصل باستمرارء مما يؤدي إلى ضياع وقت أطول مما ينبغى 4ے عمليه 
الضبط فيؤدي ذلك بالمعلم للإجهاد ى نهاية اليوم الدراسي قضلا عن شعوره بالتوتر؛ والضيق لعدم 
قدرته على السيطرة على هؤلاء التلاميد. 


د زيادة أعداد ذوي الاحتيا جات الخاصب: 

تعد زيادة أعداد التلاميذ من الأمور التي قد تسبب ر على المعلمين» قلقد كشفت دراسة 
الأشقر )۱۹۹١(‏ والتى استهدفت التعرف على الصعوبات التى تواجه المعلمين ے تدريسهم بسبب كثافة 
الفصول ما يلى: صعوبات نتعلق بمراعاة الفروق الفردية بين التلاميذ» وصعوبات متعلقه بتقويم 


التلاميك:؛ وصضعونات تحول ذولي سوس المعلم لاستراتىحسات التدريس؛ وصعوبات تتعلق نادارة القصل: 


£۲۹ 


وتاڈميدذد» والاثار التي تتنعكس على المعحلم من حيث الأرهاق؛ وانخفاضص الروح المعتوبة:والرضا الوظبيفى. 
وقد كشفت دراسة فيميان (1983) .۳101137 آن أحد المصادر التي تؤدي إلى الضغوط المهنية 


على معلمى الترببة الخاضة هو زبادة عدد التلاميدذ ے القصل» فمن المؤكد أن زيادة عدد التلاميد 
ذوي الإعاقة داخل الفصل الواحد بلقى بأعباء إضافية على المعلم؛ وذلك فيما يتعلق باجراءات ضبط 
القفضل» واعداد الخطط الفردنة؛ ومتانعة تقونم كل تلميد أڪاديمتا... وغىر ذلڪ من الأعمال التى 


تضيف ضغفوطا أخرى قد بتعرض لها المعلم. 


٠‏ ضغوط ترتبط بالمناخ الاجتماعي: 

وتتضمن ما يلي : 

عند النظر ے علأقات الشرد داخل آلمؤسسة ينضح أن الد يرين »وا ل وظفين على السواء ينتمون 
للعديد من الجماعات الرسهبة ؤغثر الرشمجة المختلفة» والمتسنابكة: فعبضوية جماعات العمل 
الوظيفية برسمها هيكل البظمة اإلذى ياخدد الآدوار» وثفاط ١‏ تيالو تاا ظلوب: وقد کون الأفراد 
جماعات المصلحة» أو الصطاقة لوجود خطائض مسښّتركة فيما بيننهم مثل: العمر؛ أو المناشط 
الترويحية وغيرهاء وون مثرا: امم اتبا اعات خط يى ملف] شتت هد إكافق أو لا يتوافق مع 
الأهداف العامة>للمؤتلة! 

ومن المتوقع آن ینتا عن هدا التفاعل العديد من مسببات الضقط ے العمل نذكر منها: 
وجود شخصيات عدائية» ومشاغبة ے العملا وارتقاغ آلكثافة الاجتماعية؛ وافتقاد الخصوصية ے 
العمل؛ وضعف القيادةء وعدم قدراتها على الدقاع عن مصالح الأفراد؛ والجماعة؛ أو تسلطها عليه؛ 
وتفكك الجماعة؛ وتفشي الصراعات داخل الجماعات ( محمد ۱۹۹۲ ص ۸۳). كما قد تؤدى بعض 


التفاعلات إلى الإساءة إلى الحرية الشخصية؛ أو عدم الحفاظ على سرية المعلومات الشخصية؛ وهكذا 
يبصبح سوء العلاقات ے العمل أآحد مصادر الضخوط التي يعانى منها العحاملون» قالعالاقه مع الرئيس 
المتسلط الذي يتحيز 4 علاقاته» ولا يشرك الموظفين ے اتخاذ القرارات سيكؤن مثارا للضغط؛ 
وللاسيما للموظفين الذين يقع التحيز عليهم؛ أو يتم إهمالهم؛ كما أن العلاقة مع الزملاء إذا كانت 
قانرة» وغير حميمة؛ ويتقصها الدعم الاجتماعي» فضي مثل: هذا الوضع سيكون الفرد أكتر عرضه 
للضغوط (الطریری» ۱۹۹٤‏ ض ۹د). 


النانے الال 


ب - غياب الدعم. والمساندة الاجتماعيم: 

تعد المساندة الاجتماعية ے العمل ذات أهمية بسبب قدرتها على التخفيف» أو القضاء على 
التأثيرات الضارة لعوامل الضغط التنظيمية )125 ,1988 gi « (Kirmeyer, & Dougherty,‏ 
أن مواقف العمل التي يفترض آنها مليئة بالضغوط لا ينتج عنها 
توترات لو كان للموظفين من يساندهم & (Kauf ma11,‏ 
.Beehr, 1986, 522)‏ 

ومن المؤكد أن معلمى التربية الخاصة يحتاجون للدعم 
الفاعل من جميع من تريطهم بهم علاقات عمل فهم 2 حاجة 
للدعم؛ والمساندة من مديري» وأعضاء مجلس إدارتهاء ومن: 
أولياء الأمورء ومن آفراد المجتمع ككل. ويمقكن أن يأخذ هذا 
الدعم أشكالا عديدة مثل: تفه متظطاتات الخمل:والساتدة 2 


المسائل المتعلقة بالانضباط» والمحاقظة على النظام؛ ويدون هذا 
الدعم المؤثرالفاعل سوف يعبانى معلموالتربية الخاصضة من 
الضغوط النفسية؛ وسيؤثر هتا حتما على إنتاجيتهم, أو يدفعهم غ نهاية المطاف إلى ترك المهنه 
نهائيًا (البتال» ٠٠٠١‏ ص .)٤١‏ ولقد كشفت الدراساة التي قام بها كيزار (1997) ,031531) عن أن 
من آهم المسببات التي تؤدي إلى ترك معلمى التربية الخاصه لمهنتهم؛ وتؤجههم تخو التعليم العام من 
وجهة نظر معلمي التربية الخاصه: نقص التقدير؛ والتدعيم من قبل معلمي التعليم العام ونقص 


تعاون الإدارة ودعمها. 


ج عدم تعاون. أولياء الأمور: 

إن عددا لا يستهان به من آباء» وأمهات الأطفال ذوي الإعاقة ينتمون إلى بيئات اجتماعية» 
واقتصادية متنوعة فالبعض منهم لا تتوافر لديهم الخلفية الثقافية؛ أو التربوية التى تمكنهم من 
التعامل الصحيح مع المشكلات التعليمية المحقدة» وينشأً هؤلاء الآباءء والأمهات عادة ے ظروف ببثية لا 
يقيم فيها التعليم تقييما عالياء وهؤلاء ليس لديهم اهتمام بتعليم أبنائهم» أو مساعدة المعلم على 
ذلك ے حين نحد آباء آخرين لديهم شغف كبر لمساعدة طفلهم؛ ولكتهم قد بفسدون أيضا - دون 
وعي منهم -آثار البرنامج التعليمي المدرسي من خلال مواقفهم» والتي من بينها: 


)١(‏ عدم اقتناع الوالدين بأآن طفلهم بحاجة إلى نوع من التربية الخاصة. 


۳ 


للتعامل بين المعلمين؛ وآولياء الأمور منها ما يلي: “ 


E 


(r) 


rj 


£ 


أن تحبر الوالدان طفلهمها على ممارسة أنشطة تتجاوز الحدود الستاعة» ومن ثم بفسداںن حچ ود 
المعلم. 
آن يكون لدى الوالدين شخف زائد لمساعدة طفلهما إلى الحد الدى يجعل رغبتهما القويه نؤدي 


إلى التطبيق غير الدقيق للاقتراحات التي يقترحها المعلم 
(عید الرحیم ٤۸:۱۹۸۲‏ ¬ 6۹): 


كما تبين الممارسة التربوية وجود عدة عراقيل 


يؤدي الواقع النفسى للإعاقة على أولياء الأمور 
إلى ردود فعل تؤدي بهم إلى الاساؤخ والاستسلام 
والى اليأس»والقنوط. 

كثرة المشكلات التي قجابهها بض الاسر 
متل: الفقر؛ واللبرض A‏ 


ڪافًا اسنا یا الاعاقة. 

تعب بعحضا إلإأسظ 4 مجابة اب ةا 
وذلك نتيجة الصعوبات التي مرت بها “نه 
اڪتشافهاآمتل: HE‏ 0 
الأطباء؛ والمصاريت الجاهظلة: وفشل الطفل 
المتكرر بے الدراسة... الخ . 

التناقض الذي رای بين موقف المعلمين؛ ومواقف الآباء كأن يفرط هؤلاء ے حمابة 
ابتائھم: ے حن ب يتهج المعلمون سياسة التشجيع على المبادرة؛ واللاعتباد على تحمل المسؤولية 
او وف 60 14( 


انار السلبية واليجابية للضفوما 


شل يمکن النعامل مع ا لضعط النصسى یلین آساسن آنه _- ضسرر؛ وآتار سلىبة دائھا ۀ آح 
آنه من الممكن أن بكون ذو آتار إبحابية ؟ 


وفيما يلي عرض لهذين الجانبين: 
١‏ الأثار الإيجابيي للضغوط: 


يتضح من الأدبيات ے موضوع الضغط التركيز على الآثار السلبية للضغط ے الصحة 


البدنية» والنفسية؛ وكذلك ب إنتاجية الفردء وعلاقاته الأسرية؛ والعمليةء والاجتماعية»ء إلا أن 
الآثار الإيجابية للضغط لا تحظى إلا بقسط بسيط من الاهتمام» ووفق نموذج الآثار الإيجابية 
يفترض آن إثارة الضغط» وحدوثه يترتب عليها آثار إيجابية لدى الفرد ے بعض الجوانب؛ وليس 
بے جميعها مثل: زيادة الإنتاجية» أو العطاء بے العمل أو إعطاء الاختبارات؛ وتكرارها على الطلاب 
ل مادة من المواد» وتعد مثيرات بيثية لابد للطالب من آن يتعامل معهاء؛ ويدركها بصورة؛ أو 
باخرى» وسيترتب على عملية الإدراك هذه تحول الاختبار إلى مثير للضغط مما سيقود الطلاب 
إلى الدراسةء والعمل بجد من أجل 'رالقصول على درجات آعالية وكنتيجة نهائية لكل هذه 
العمليات سيكون التعلم الأفضل ‌هو المحصلة النهائية. 


ويمكن تصوير نموذج الآثار الإيجابية: وفق الخطوات الأآتية: 


ظروف حبانير ,مشكلات العمل 
ادراك مشكلات العمل أنه صاغط: 
إثارة انفعالیہ رخوف قلی»: 
إثارة فسيولوجيہ جیارری N‏ 


(عبد الرحمن الطریري» )٠١ -١٤:۱۹۹٤‏ 


ويشير عسكر )٠٠٠١(‏ إلى أن الجانب الإيجابي يرتبط بوجود درجة من الضغط؛ أو 
التوتر تدفع الفرد للعمل بشكل منتج وبهذا الصدد» يشير جكسنتمهالي أ۷إاCsikszentmia‏ 
غ كتابه إلى أن المتعة ‏ ما يقوم به الضرد تظهر ے الحدود بين الملل؛ والقلق» عندما تكون 
التحديات ے حالة توازن مع قدرة الفرد على العمل» فالحدود الفاصلة بين الجانب الإيجابي؛ 
والجانب السلبي هي النقطة التي يحدث فيها النمو الشخصى» ويعرف هذا الحيز بنقطة 
الخبرة المثالية› ا 


وقيما يلي رسم توضيحي يبين نمطم الضغط المثاليہ: 


القلق المناسب 


واللأداع 


قلق سبي ...قاق ]يجاب 


شكل ين نقطة القلق (الضغط) الخالية 
ااعسکر؛ ۲۰۰۰ ص )۲١ -۲٤‏ 
یری مصطفى |( )ان جود قدر اتمم الضخوظ ايجد طارؤريا لتحقيق مستويات 
متميزة من الأداء 4ے العمل خاصة) ومتها: السرعة ےالإنخاز وتتك م التفكير الابتكاري الميدع؛ 
وزيادة الدافعية للعمل» واوكفاع مستوى الاذاء, وتشخيع العمل الجمإعي؛ وخلق التنافس الإيجابي: 
وزيادة الإنتاجيةء وتطور العمل وها إلى ذلك أصن ۸4). 
۲ الاثاز السلبية للضغوط: 
رأ آثار ضغوط العمل على الفرد: 
يفترض هدا النموذج وجود عوامل حباتيهاتؤتر على 
حياة الفرد سواء بشكل عادي أم بصورة مفاجتة؛ وغير 
متوقعة كتغير ے حرارة الفرد بدون سيب واضح؛ ومعروف؛ 
او وقاة عزيز: أو تعرض القرد لخسارة مالية» وبعد التعرضص 
لمثل هذه المثترات» والأحدات سبترتب على ذلك عملية 
إدراك للوضع الذي يمر به الضرد؛ أو للحدت؛ قان نظر الضرد 
للحدث على أساس أنه آمر ضاغط, فهذا سيقود إلى 


و 


الخطوة الأخرى ألا وهى حدوث شحنهة اتقعالنةك Tr‏ لكا 


الفرد» وتوجه نحو الحدث» أو الأمر الذي تم اعتباره أنه ضاغط: وقد تكون هذه الشحنة الاتنفعالىة 


الناب الال 


على شكل خوف» وغضب» وعدم الشعور بالاأمن» وقلق» وبعد أن تحدث هذه الشحنة الانفعالية 
يفترض أن بيترتب عليها إثارة فسيولوجية كان يحدث شد عصبي» أو زيادة ے مستوى الكلوسترول؛ 
أو سرعة ضريات القلب» وما من شك أن مثل: هذه الآثار تصتف على أساس آنها سلبية فقد بترت 
على عليها مرض,؛) أو جلطهة؛ وقد يترتب عليها ارتباك» وعدم قدرة على أداء العمل بصورة جيدة. 
وتظهر النتائح السلبية لضغوط العمل على القرد - بداية - عندمايواجه بضغوط عالية 
لا يستطيع احتمالهاء أو الاستجابة لها بطريقة إيجابية» وهذه النتائج قد تكون ذات صور متعددة حيث 
يمكن أن تشتمل أحد الجوانب الجسمية» آو السلوكية؛ أو الأنفعالية للفرد» أو قد تكون شاملة لبحض 
هذه النتائج» والآثارء وفيما يلى توضيح لأثار ضغوط العمل السلبية على الضرد: 


١‏ الأعراض الجسميت: 
يتعرض الضرد نتيجة لارتضاع مستوى الضغط عليه لتدهور ے 


صحته الحسمية» ويعود السب ك ذلك إلى ما يحدثه الضغط من 
تغيرات قسيولوجيه قاي مثير ضاغط اشبه ما يكون 
بجرس الإنذارالذي يترتب عليه ردود قعل داخلية ے 
معظم أجزاء الجسم وأعضائه احيث تحدث عددا كرا 
من التغيرات البيوكيميائتة (الطريري» ۱۹۹٤‏ ص ۸۳) 
فتتغىر قوةء وسرعة ضربات القلب حسب الموقف الضاغط: 
وتتغيرء وظائف الكلي» ونسبة الماءتوالأملاخ ے الجسم» ويزداد 
إقراز الماء والأملاح» ويكثر التبول» وتزداد كثافة الدم؛ وتصبح إمكانية الإصابة بالتجلط, واردة؛ 
ويزداد الجهاز الحعضلى توتراء ویسرع التتفس ,)أو سطؤ؛ ونزداد مقا ويزداد إنتاج الكبد للسكر الذي 
يغذي العضلات, ویزید تشاطها (ملحم» ۱۹۹۲ء ص ۱۳۷ - ۸١۱)ء‏ فلذلك يسمى الأطباء الضغوط 
بالقاتل الصامت |11 S11۸۲‏ ع11 (یاسین؛ وآ خرون» ۱۹۹۹4 ص )۱۷٤‏ حيث يؤكد الأطباء أن ردود 
أفاعلنا الجسمية؛ وا لهرمونية تجاه الضغوط قد تكون ضارة للفرد» فالسكر الذي يفرزه الكيد يزودنا 
بالطاقة؛ وإذ لم يستخدم؛ فإنه يؤدي إلى خلق ظروف تؤدي بدورها إلى أمراض الشرايين» كما أن 
الإفراز الزائد للأدرينالين يتلف الأعضاءء ويؤدي إلى الصداع؛ وآمراض الضغط, والقرحة» والحساسية؛ 


وهذه كلها أمراض نضس جسمية (الزراد» ٠٠٠١‏ ص .)٤١‏ 


القصل النامصر 


اداره صعوط العصل 


إن الشعور بالاجهاد» والتعب يمكن أن بستشعره الفرد حتى بے أقل المواقف إتثارة للضغوط؛ وهدا 
الشعور بالتعب يمكن ملاحظته مع بعض الأعراض الفسيولوجية التي تتمثل ے اضطرابات الننصس؛ 
والانقباضات العضلية (فرج طه. 1۹۹۷ ص :)۲١١‏ وهكذا تتعدد اللاضطرابات الفسيولوجية التي تصيب 
الفرد نتيجة للضغوط فتظهر ے شكل آلام الظهر؛ والتهاب المفاصل:؛ والصداع؛ والقرحة:؛ والسرطان؛ 
والسكر: وتليف الكيد. وأمراض الرئة (654 .1985 .×10۲1ع۲1)ء وارتفاع ضغط الدم» وارتفاع مستوى 
الگولسترول (235 Baron, & Greenbêr£,1990,‏ : 561 .1991 .Stee5):وتصلب‏ الشرایین. 
ولقد كشفت نتائج دراسة المشعان ٠٠٠١(‏ آ) عن أن هناك علاقة بين الضغوط المهنية؛ واللأاضطرابات 


أوضح عبد المعطی ۹۹۳( ے تتاف دراسته آن هناك اغلاقة قوئة ايبن ضغوط أحدات الحياة: 
والاعراض الإكلينيكية المرضتة,التئ يعانى متها ذوو الضخوط المرتفضة والتي من بينها القلق؛ 
والاكتناب, والبارانوياا والخكوانينة: وا لعنصات القهري, وتوهم المبرضل والأرق الليلي» والحساسية 
التفاعلية. 

ويضيف كولمان آنل الاضطرابات 
النقسية التى تصيب القرد نثيجة لضغخوط 
العمل ك ثبرة مو عه دي اك القلى 
والإحباط؛ وتوهم اللترص. وعصصاب الصدمة: 
واللاحتراق النفضسى»وهذه الحالات قد تؤدى 
بالفرد إلى الشعوربعسدم الأمان» وزيادة 
الحساسية؛ والتوتر والتهيج؛ والمبالقة ے ردود 
الاقعال السلوكية:والشعور يعدم السعادة 
والحرن, والكلام مع النفسي؛ والبكاء دون سيب 
ظاهر,؛ أو ريما يصبح الفرد منطوياء ومنسحبا 
من العلاقات الاجتماعية فيقطع علاقاته مع 
اللاخرين؛ وتبدو الأثار النفسية السلبية للضغوط بے حالة التوترء والشعور بالمضايقة؛ والشعور غر 


السار واللامبالاة (الطریری: ۱۹۹۱ء ص١٤٤).‏ 


كما يعد الاحتراق النفسى أحد الأعراض المترتبة على الضغوط النفسية & )B‌e[cas٣0,‏ 


(0014,1983,404. ويشير الاحتراق النفسى بصورة عامة للتغيرات السلبية 4 العلاقات» 
والاتجاهات من الجانب المهني بسبب ما يتعرض له الفرد من ضغوط 2 العمل (عسكرء وعبد الله 
۸ ص 1۷). حيث تعد ظاهرة الاحتراق النفسى مؤشرا على مواجهة الضغوط التي تواجه المهنى ے 
مجال التعليم (السرطاوي؛ ۱۹۹۷ ص ۷ه). 

ويحدث الاحتراق النفسى بے الغالب لدى من تقتضى طبيعة عملهم التعامل المباشر مع أفرادء 
أو عملاء لديهم مشكلات؛ أو احتياجات خاصة» مما يؤدي إلى الشعوربالعزلة؛ وعدم الاكتراث؛ 
والتشاؤم تجاه العملاء (24 ,1991 ,۲عط۴r)‏ . كما كشفت نتائج دراسة كل من السرطاوى 
(۱۹۹۷) والفرح (۱۹۹۹)؛ ويحيى» وحامد )۲٠١١(‏ أن العمل مع,التلاميذ ذوي الإعاقة يعد مصدرًا من 


مصادر الضغوط المهنية التى تجعل المعلمين يعانون من الشعور بالا حتراق النفضسى. 


۴ الأعراض السلوكيم: 

حينما تتحاوز ضغخوط التجمل المستوبات العادية؛ أو المألوفة تظهر ردقد أفاعل سلوكية عديدة 
تكشف عن تاثير هذه الضخوطا جلى اداء الفرد إل العمل حيث تمثل الأضختّرابًات السلوكية نمطا 
آخر من الاستجابات التى يلجا إليها الأفراد الذين 
يعانون من؛ وطأة ضغوط العمل» وع أن شده 
اللأضطرابات ترتبط إلى حد كبير بشخصية الضرد؛ 
إلا أتها ترتبط ارتباطا قويًا بطبيعة الضغوط اتتي 
يُعانيها الفرد 2 العمل حيث تمثل وسيلة من 
الوسائل التي ينفس بها الضرد عن نفسه من الضغوط 
التي يواجههاء ومن بين الآثار السلوكية التي تترتب 
على ضخوط العمل: الغخياب عن العمل؛ والتأخر عنه؛ 
والإفراط به النومح؛ أو الأرق؛ والاستقالة من العمل» والميل إلى الوقوع بے الحوادث» وشرود الذهن؛ 
والاعتداء على الأفراد» والأشياء» وے أقصى حالات الضغط قد يصل الآمر إلى تفكير الفرد ے الانتحار 
(محمد؛ ۱۹۹۲ ص ٦۸؛‏ ویاسین»؛ عسکر؛ الموسوی» ۱۹۹٩۹‏ ص )١۷١‏ يضاف إلى ما سبق البطء بے العمل؛ 
وسوء التقدير؛ وسوء الحكم على الأمور والمظهر المزري» والتوتر العصبي» والشكوى المتكررة من المرض 


)۱۸٩ 1۹٩۱ (سىزلاقى؛ ووالاس؛‎ 


ومن أكثر الاأاضطرابات السلوكية شيوعا: والحاحا ے مجال ضغوط العمل كهماء أوضحها 
هیجان (۱۹۹۸: ۲٤٥١‏ - ۲۴۵) ما بلی: 

(١)‏ اضطرابات في عادات الاكل: لد تبن آن ضغوط العمل تترك آثارها على الأفراد من حيث 
رغبتهم ے الأكل سواء كان ذلك بضقدانهم الشهية؛ والزهد ے الطعام نتيجة للضغوط: آو 
تزداد شهيتهم للأكل نتيجة للضغوط ؛ وذلك كنوع من التنفيس» ومحاولة صرف الطاقة 
الانفعالية؛ الذي يشعرون به نتيجة للضغوط التي تعرضوا لها. 

(۲) اضطرابات النوم: يتميز النوم بالحساسية لأي نوع من الاضطرابات الانفعالية: ومن أبرزأتواع 
الاضطرابات المرتبطة بالنوم» والتي يصاب بها الشخص نتيجة لضغوط العمل: الأرق؛ والقزع 
الليلى» والكوابيس؛» وا لنعاسالتهتاري” 

(۳) التدخين. ونعاطئالتكجلول والمخدراناة إن إلإفراظ عة التدخين يعد من المؤشرات 
السلوكية البارزة التي تل ‌اعلى تعرضن | لقرد للتضغوط كما,آناتعاطي الكحول) آو إدمان 
الخمورء والمخدرات قير ے نظرركتير من علماء, انس وسيطه للتفيس عن الضغط. وما 
یترتب عليه من کبتاوکابة! وضیق: 
ويضيف الطريرى ۹۹١١ص‏ ۸۷) أن مين بين الآتار السللوكية لوا هة ضغوط العمل: الهروب. 

وعدم المواجهة؛ أو المقاومة ؛ ولك مسن ,خلال ترك لكان الذي أث فيه الطتض) ؛بالاأضافة إلى إهمال: 
وتفادي المصدر الذي دشب 2ے الضغط؛ وذلك من خلال تبرير سببب أو عدر للانسحاب من الموقف 
الضاغط كليا ان 2 10005 EE o‏ ا کر الاجتماع آو 


يتركه» والمدير الذي يأخذ إجارة مرضسة. وهو بے حقيقة الامرغير قريض. 


رب) الأفار المترتية على المنظمة: 
يمكن تصنيف التكاليف التي تتحملها المنظمات بسبب ضخوط العمل إلى نوعين من التكاليف هما: 
رأ التكاليف المباشرة:و هى تأخذ عدة أشكال: 
)١(‏ تكاليف المشاركي. و العضويم: آحيانًا بكون من الصعب الاستقادة من الفرد ے العمل 


بسبب ضعف مشاركته ے ذلك العمل» و توجد عدة سلوكيات تدل على ضغف مشاركة 


الفرد بے العمل هي: 


البا النالت 


# الغياب» والتأخر عن العمل: إن تاخرالعاملء أو غيابه عن العمل يؤثرعلى جداول 
الإنتاج؛ والإنتاجية. وتتحمل المنظمهة تكاليف باهظة بسبب هذين النمطين من 
السلوك. 

# الاضطراب. والتوقف عن العمل: يترتب على هذا النمط من السلوك تحمل 
المنظمات تكاليف باهظة تتمثل بے نقص الإنتاج» وتكاليف إحلال عمال جدد» وتكاليف 
الأيام المفقودة من العمل» ؛ بالإضافة إلى تكاليف غير مباشرة تتمثل 4 ضياع الفرص؛ 
أو سوء العلاقات مع الموردين؛ أو العملاءء أو المجتمع ككل. 

# ترك العمل :ويعد من سلوكيات الاتسحاب المترتبة على ضغوط العمل» وترك العمل 
له آثار إيجابية تتمثل 4 التخلص من بعض العناصر غير المفيدة؛ أو غير المنتجة. 

# الشكاوي. والتظلمات :رقم الآثارالإيجابية لهذا السلوك المتمثلة 4 تقديم 
اقتراحات جديدة؛ و االكشف عن نواحي قصور معينة الضاغطة 4 العمل؛ قإن الضرد 
يستجيب لها بے شكل استجابات عاطفية طبيعية مثل: الفضب» والعحداوة؛ والقلق. 

(۲) المكافآات التعويصبم: تتحمل المنظمات دفع مكافآت تعويطية خاصة للعمال الذين 
يتعرضون إلى إصابات» وأمراض نفسية؛ أو جسمانية ناتجه عن تعرضنهم للضغوط؛ ويحتلف 
هذا التعويض باختلاف نوع المهنة التي يشغلها الفزد. ومن ثم يجب على المنظمات توفير بيئته 
عمل مناسبة تساعداطى قتع الحوادت. 
رب التكاليف غير المباشرة: يمكن تصنيفها إلى: 

# نقص الحيويت والنشاط: عندما تبتخرض القرد لمستوى مرتفع من الضغوط بشكل 
مستمر:فانه يفقد حماسه» وحيويته» وقدرته على الأداء. ومن ثم تنخفض مساهمته ے 
تحسبن أداء المنظمة؛ وفاعليتهاء وتظهر عدم الحيوية 2: الاستياء الوظيفى» ضعف مستوى 
الروح المعنوية. وبالتالي على المنظمات الاهتمام بالروح المعنوية» والرضا الوظيفيء والدافعية 
لد العاملس فقبها. 

# نقص الاتصالات: يؤثر المستوى المرتفضع من ضغوط العمل على أنماط الاتصالات بين 
الافراد ے المنظمات. فتشير الدراسات إلى أن صراع» وغموض الدور يؤديان إلى انخفاض ے 
معدل تكرار الاتصالات بين الفرد والأفراد الآخرين 4 بيئة العمل ويترتب عليه سوء فهم ے 
إنجاز المهام خاصة تلك التى تعتمد على بعضها البعض,› وهذه تكاليف تتحملها المنظمة. 


عدم الد في صنع الصرارات: تحتاج عملية صنع القرارات الإدارية إلى معلومات عن 
طبعة هدد القرارات: وا لهدف من؛ وراتها: والنتانج المترننةك علبهاء و حىث ان ضغو طط ا لعصل 


بترتب علبها ضعف الاتصالات» وانخفاض ے معدل تكرار الاأتضالات) وتحريف» ولنشويةه 
الرساثل والمعلومات المطلوبة لصنع القرارات ستكون ناقصة» أو مشوهة؛ أو أنها لا تصل ے 
الوقت المناسب» ومن ثم اتخاذ قرار غير دقيق؛ أو غير ملائم للمنظمة. 

حودة علاقات العمل: يترتب على ضغوط العمل المرتفعة أن يكون الأفراد أقل ثقة؛ وأقل 
احترامًاء وأكثر كرهاء وحقداء وعداوة» وأقل حبًا لزملائهم الذين يعملون معهم؛ فيصبح 
جو العمل غير صحي» ومن ثم ينخفض الاداء» وتزداد التكاليف» وينخضفض مستوى الرضا 
عن العمل . 

تكاليف الفرصتم المنظملات التي تغاني من ضنغوط مرتضعة؛ ويتعرض فيها العاملون 
لضغوط شديبةا يون ےا غير استطاغتها توفير بيتطا ياص خمة )ومن ثم لا تتوافر لديها 
القدرة المناسبة عل موا جهة الخاظر. ودوىالاغعاقات وألا سيشادة من الفرص المتاحة آمامها 
حالياء ومستقظبلنا. 


رج تأثير ضغوط العمل على الأداز 


نھ جنك د مقداو اثر ضغوصل العمل علل ٣‏ اداءء ودی إدراك؛ و شعور: وتضسىر الضصرد لدد 


الضغوط. إلا آن الثابت هو أن وجود مقدار مناسب» ومعقول من الضغوط يجعل الأفراد يشعرون 
بالتوتر الأمر الذي يدفعهم. وتختهم لكي يسيطرواء ويتحكها بے هذا التوتر. كما أن بعض التوتر 
الناتج عن صعوبة العمل يمثل مقدارا من التكسئ لقدرات العاملين» مما يزيد الرغبة ے الإنجاز 
ومقدازا مناسبًا من ضغوط العمل يمثل ذلك الجزء من الإثارة لحياة العمل كى يشعر الفرد 
بالتسليه؛ والتجديد؛ والمتعة» والتغير؛ وأكتر من هذا ؛ فان وجود مقدارمعقول من ضغوط العمل 
يجعل إفراز مادة (الآدرينالين) اللازمة لنشاط؛ وحيوية الجسم؛ بالشكل الذي يزيد من آداء العاملين. 


وإذا قلنا: إن مقدارا مناسبًا من ضخوط العمل هو مساعد على آداء العمل» وارتفاع مستواه؛ 


قاننا نمكن أن نقول ان كلا من ارتضاع مستوى ضغوط العمل عن هذا المقدار المناسب» وانخفاضه عنه 
سيكون ذو تأثير سلبي على أداء العمل. 


ki‏ ا 


ستو لتت 


هناك بعض الأساليب التي يمكن أن يستفيد منها الأفراد (المدخل الشخصي لإدارة الضغوط)» 
وللإدارة ے محاولة تقليل الأضرار الناتجة عن التعرض للضغوط؛» والتي يمكن عرضها كما يلى: 
(ا) الطرق الفردية لعلاج ضغوط العمل: 
ظهرت العديد من طرق علاج ضغوط العمل. ويعتمد بعض هذه الطرق على المنطق العقلي 
البسيط» ے حبن يعتمد البعض الأخر على تصميمات علمية متقدمة. وأهم هذه الطرق: 
4 التمارين الرياضيت: 
يمكن القول أن للكفاءة البدنية للفردذورا ے مواجهة الآثار الجانبية البيئية لضغوط العمل. 
بحيث تؤدي ممارسة التمرينات الرياضية إلى رفع قاعلية أعضاء,الجسم بالشكل الذي يؤدي إلى مقاومتها 
للإجهاد. كما أنها تعد وسيلة للتركيز, والاسترخاء؛ و صرف العقل عن آي متاعب أو توتر. 
لمشي التاملي: 
التآمل يعني التضكين المكثف العمبق)؛ والاستغراق سے شىء معبن؛ أو فكرة واحدة ٠...‏ 
ومحاولة إزالة العوامل التي تعيق التأمل سواء داخلية؛ أو خارجية؛ وهو يحتاج من الفرد إلى 
مجهود كبير نظرًا لصعوبة التحكم ے التداعتات الذهنية للأحدات المختلقةء وصعوية إيقافها. 
والتامل يخفف من التوتر؛ والقلق عن طريق اتباع الاتي؛ 
EEE a -—1‏ 
ب- أغلق عينيك؛ ولا تفكر ے آي شيء آخر سوى المنظر الجميل الذي استحضرته. 
ج ركز ے المنظر بدرجة كبيرة؛ تعلم أن تأخذ فترة خمس دقائق ثم زد الوقت حتى تصل إلى 
جمس عشرة ية و8 
د- هل تعلم أن التأمل يؤدي إلى خفض عمل الجهاز اللاإرادي إلى أدنى حد ممكن ڪما 
يتناقص الأيض؛ وتتراجع كهرباء الدماغ "الفا" إلى "بيتا" حتى تصل إلى "جاما" أو "دلت" 
مما يؤدي إلى انخفاض التوتر» والقلق مما يجعل الفرد قشطا؛ وذا طاقة عالية (عثمان؛ 
۰( 
حين أن المشي التاملي يربط بين جانبين : البدني» والذي يتمثل غ المشي» والذهني 
المتمثل بالتأمل» وهذا مما يزيد من فاعليته» وفيه يردد الفرد كلمة؛ أو عبارة محببة إلى قلبه؛ 


وكما يمكن استخدام عبارات توكيدية تزيد من ثقته 2 نفسه مثل: "أنا قادر على القيام بما هو 


٤١ 


کے 


مطلوب مئى"أنا راض عن نفسى"': "يجب ألا أغلق الباب أصام اقتراحات اللآخرين لمواجهة المشكلات 


التى تواجهتي". 
وتتمثل خطوات المشي التأملى بے التالي: 
رصد؛ أو فحص الحسم؛ لتحديد الحزء المتوترء والتعامل معه بأسلوب الشد؛ والارتخاء. 
حول التنفس إلى الحجاب الحاجز- التنفس البطني. 
أمش بكل هدوء؛ وراحه مع مرجحه الذراعين. 
لا تفكر؛ بل دع الصورة الذهنية؛ والمشاعر تراودك دون التعلق بأي منها. 


ردد العبارة المختارة؛ أو اسآال تفسك الأسئلة التى تشغلك:؛ وجب عتها بصضورة إبحابية:؛ ودون 


%4 ® % © 2 


اندقاع. 
@ کن علی» وعی بالطرئق لتا میق یلا شتك؛ ولكن دون التفک ر سے ذالك. 


£ أمش مرة: أو مرت فوامسا لتر د زشحة من (۲۰- )د قیقة ‏ عسکل ۶ ۲۰ ص |۵٥ - ۱۹٤‏ 


الاسترخاء: 

ويؤدي إلى انخضفاض توتر ‏ العضلات؛ 
وانحقاض ضربات القلكا وضغط الدم؛ وباطو به 
عمليه التنفس؛ ويتعاتخاد وضع مريح؛ واقضال 
العينين. يسبب آلاستر خاء نوعا من الراحة لاجميع 
عضلات الحسم؛ ولدلك تحتفف التوتر؛ ونختاف 
الاسترخاء عن النوم فقد يتامح الفرد ساعات 
طويلة دون الشعور باي نوع من الراحة» و حين 
الاسترخاء يعمل على استعادة نشاط الجسم. 
وتتلخص طريقة الاسترخاء ے الآتى: 

استلقاء الفرد على ظهره؛ او الجلوس | 
على كرسى مع وجود مسند للرآس؛ والقدمان ملامستان بكاملهما لأرضية المكان؛ ويقوم 


الضرد بشد المجحموعة العضلية ككل أو بشكل منفرد من )۷١ -١(‏ ثوان تتيعه فترة ثيات للعضلة 


المشدودة تستغرق الزمن نضسه» أو أقل قليلا ثم إرخاؤها لمدة تتراوح بين )۳١ -۲١(‏ ثانية. ويكرر 


الأداء لمرة واحدة على الأقل» وإذا استمر التوتر يمكن زيادته إلى )١(‏ مرات» ويمكن البدء من الرأس 

إلى القدمبین: آو العکس" (عسکر: .)٠٠٠١‏ 

النظام‌الغذائي: 

يقصد بذلك أنواع؛ وكميات الغذاء التي تدخل إلى الجسم فالغذاء المتكامل ضروري 
لوظائف أعضاء الجسم» ولإعطاء الطاقة؛ والحيوية اللازمة لأداء العمل. بتفاوت الأفراد ے مواجهتهم 
الضغوط: فالبعض يميل إلى الإكثار من تناول الغذاء؛ والبعض يميل إلى معدل أقل. وعندما يواجه 
الفرد بضغط نفسي؛ فإنه يحتاج إلى طاقة أكبر» ولذلك, وجب عليه أن يتناول غذاء متوازنًا يحتوي 
على جميع العناصر الغذائية حتى يواجه آلضغوط بكفاءة» وعدم الإكثار من الملح. ويجب عليه تناول 
الخضراوات» والفواكه» وتجنب السكريات. والدهون» وتناول المشروبات التي تحتوي على فيتامين )٤(‏ 


لتهدئة الأعصاب. 
4 الفنكاهت: 
حيث تشر بعض الدراستات» واالأبحاث إلى أن الضحك نساعد على يجنب وتخفيف الضغوط 
التي يواجهها الناس. 


له ضبط السلوك ذاتيا؛ 
بموجب هذه الطريقة يقوم الفرد بالسيطرة على الأشياءء والأمورالتي تسبق السلوك و التي 
تتبعه» وبهذا يستطيع السيطرة على سلوكه. 
إعادة البناء المعرفي: 
وهي تشجيع الفرد على تبني الاعتقاد بأن إخفاقه 
المتقطع لا يجب أن يعني له بأانه إنسان 


فاشل. 
له شبك العلاقات: 
تشجيع الفرد غلى الانضمام 


للحماعات المختلفة) وتوثيق العالاقة بينهك»؛ 
دساعد على توفير المساندة الاجتماعية. 


رب» الطرق التنظيمية لعلاج ضغوط العمل: 
تستطيع المنظمة تخفيض ضغوط العمل الناشئة عن العمل؛ وجماعات العمل» والمنظمه من 
خلال الطرق؛ والوسائل المناسبة الكضيلة للتغلب على مسببات تلك الضغوط) ومن بينها: 
له التطبيق الجيد لمبادئ الإدارة. والتنظيم: إن المخالفات التى يقع فيها الكثير من المديرين ے 
ممارستهم اليومية؛ بسبب عدم اتباعهم المبادئ المتعارف عليها 4 الإدارة. والتنظيم يسبب 
الكثير من الضغوط النفسية لمرؤوسيهم ٠‏ كذلك الحال لفقدان الفرد السيطرة» والرقابة 
غعلى؛ آولنك الأفراد الذين يشرف عليهم. لذلك ؛ فاننا يمكن أن نقول: إن تعهد المستويات 
الإدارية العليا بممارسة مبادئ الإدارة. والتنظيم بشكل جيد يمكن آن يشيع حالة من 
الانضباط الإداري: والتنظبمى بين المستويات الدنيا: 
تحليسل أدوار الافراد وتو ض اء بحیت یعنلی ٹل فر د وضوح مسؤولیاته و مهامه» و 
سلطاته» وما هو مطلوية قنه. وها يتوقعه الأاخرون ته وسشايتوقعه هو من غبره ريما 
يساعد على تجن ت النزاع وا لتضازب 2 الأدوار: ١‏ 
إعادة النظر في نضنميم لاعطإل )بم يساعد على إشراء الإعب ال مل خلال تحسين جوانب 
العمل الذاطية مقن فوإفيز مزيدا| مون المسؤولية. و الاسطدليك ا ازاف و فرص التقدم. 
هه إيجاد مناخ تنطببمي ماز للافزاد: من خدل إغادة تصه يتح ا لهيكل التنظيمي» والعمليات بما 
يتیح للأفراد ر قتەرا ا كبر مسن الانفتا ولات سلتا والمشاركة. واللامركزية» تفويض 
السلطة الرسمية:؛ واللارسمية؛ والمروتة. 
له المؤازرة الاجتماعي.: من خلال توضر عادقاتاجتماعية إيجآبية بين الأفراد» بحيث يشعر الفرد 
بآن زملاءه» ورئيسه يساندونه» ويقدمون له العون» والمساعدة, ويقدرونه» ويشعر بأنه مقبول 
منهم. 
تخطيط. و تطوير المسارات الوظيفية للأفراد: بحيث يكون الفرد على علم؛ ودراية بتدرجه» 
ومساره الوظيضي,؛ و ے آي اتجاه هو سائر څ مجاله الوظيفي. 
4 نظم المشاركئ في انخاذ القرارات: عدم المشاركة 4 اتخاذ القرارات» والبعد عن مراكز اتخادذ 
القرارات إلى الشعوربالغرية» و ضخغوط العمل» و لهذا على المديرين أن يشيعوا نظم 
المشاركة بے اتخاذ القرارات»و من أمتلة نظم المشاركة باللجان» والملكية المشتركة 


مشاركة 2 الأرباح. 


إبراهيم: محمد عبدالرزاق .)۱۹۹١۹(‏ تطوير نظام تكوين معلم التعليم الثانوي العام بكليات التربية 4 ضوء 
معايير الجودة الشاملة رسالة دكتوراه (غير منشورة). كلية التربية فرع بنهاء جامعة الزقازيق. 

إبراهيم: محمد عبدالرزاق .)۲٠٠٠(‏ منظومة تكوين اللمعلم 2 ضوء معابير الجودة الشاملة. عمان: دار الفكر. 

الإبراهيم» عدنان .)۲٠٠۲(‏ الإشراف التربوي. عمان: مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر. 

إبراهيم»؛ لطفي .)۱۹۹١(‏ عمليات تحمل الضغوط ے علاقتها بعدد من المتغيرات النفسية لدى المعلمين؛ مجلة 
مركز البحوث التربوية» جامعة قطرء السنة الثالثة» العدد (۵): ص ص۹ .٠١١۷-‏ 

ابن منظور,؛ (١۱۹۸م):‏ لسان العرب الجزء الثاني دارالمعارفه القاهرة. 

أبو النصرء مدحت محمد .)۲٠٠۸(‏ فرق العمل الناجحة. القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر. 

أبو راسين» محمد حسن .)۲٠٠۳(‏ العااقة يتن أحداث آالحياة آلضتاغطة وتقدير الذات لدى عينة من الأطفال 
السعوديين» مجلة كلية الترينة؛ جامعة الزقازيق ٥١4)1٤۳(‏ ي ١۷١‏ 

ابو زيدء محمد .)٠۹۷۷(‏ اثر التفويض عل الإفتلاح الإداري -دراسة مقارقة٤«بيروت:‏ دار النهضة العريية للطباعة 
والنشر. 

أبو شيخة؛ نادراحمد .)۱۹١۹١(‏ إدارةالوقت. عمان: داز مجدلاوتي للنشر والتوزيع. 

آبو شيخة؛ نادر والقريوتى: محمد .)۱۹۹١(‏ إدارة الوقت 2ے الأجهزة االحكومية الأردتية؛ مجلة دراسات العلوم 
الإنسانية» الجامعة الأردنلة؛ ۲۰ (۱)) ص 1۱۱۹ ٠۳۹‏ ؛ 

أبو عابد» محمود محمد .)۲٠٠١٢(‏ المرجع 2 الإشراف والعملية الإشرافية. عمان: دارالكتاب الثقاے. 

أبو عظمة» محمد نجيب .)۲١١١(‏ إذازة الجودة الكَلَبة وإمكانتة آلإفادة نها 2 تظويرالتعليم الجامعى ے 
السعودية» مجلة جامعة الملك عبد العزيز العلوم التربوية) .٤١ -۲۳١٠١١١‏ 

ابو فروة؛ إبراهيم محمد(۱۹۹۷). الإدارة المدرسية (ط ٠)٣‏ أطرابلش: الجافعة المفتوحة. 

ابو ملوح» محمد .)٠٠١٠(‏ الجودة الشاملة 2 التعلم الصقي. غزة: مركز القطان للبحث والتطوير التربوي. 

اتكنسون؛ فيليب .)۱۹۹١(‏ إدارة الجودة الشاملة؛ التغيير الثقا2: الأساس الصحيح لإدارة الجودة الشاملة؛ تعريب 
عبد الفتاح السيد التعماني. القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة الحديثة. 

أحمد» إبراهيم أحمد .)٠٠٠۴(‏ الجودة الشاملة 2 الإدارة التعليمية والمدرسية. الإسكندرية: دارالوفقاء لدنيا 
الطباعة والنشر. 


أحمد»أحمد إبراهيم (۹۹۸ .)١‏ تحديث الإدارة التعليمية. الإسكندرية: مكتبة المعارف الحديثة. 


آ حمد؛ أ حمد إبراهیم (۱۹۹۸ ب) الجوانب السلوكية 2 الإدارة المدرسية. القاهرة: دار الفكر العريي. 

أحمد» أحمذ إبراهيم .)۱۹١۹١(‏ الإدارة التربوية والإشراف الضني بيت النظرية والتطبيق. القاهرة: دارالفكر 
العريي. 

احمد؛ أحمد إبزاهيم )۱۹۹١(‏ نحو تطويرالإذارة المدرسية (ط۴). القاهرة: مكتبة المعارف الحديثة. 


أحمد» أحمد إبراهيم (١١١۲/.الإدارة‏ المدرسية ے الألفية الثالثة. الإسكندرية: مكتبة المعارف الحديثة. 


أ حمد» شكري .|۱۹١۹١١‏ الرضا عن العمل لدى معلمى ومعلمات الرياضيات وعلاقته يكل من تأهيلهم العلمي 
وخبرتهم التدريسية. حولية كلية التريية: جامعة قطر: العدد (۸۸)۸- .٠١١۷‏ 

الآأحمدي . حنان عبد الرحيم( ٠٠٠٠١‏ التحسنن المستمر للجودة: المفهوم وكيفية التطبيق ے المنظمات 
الصحية, الإدارة العامة ۷١ )۳( ٤٠)‏ 7 

الإدارة العامة للاشراف التربوي .)٠١١۸(‏ دليل العلم. الرياض: وزارة التربية والتعليم. 

الإدارة العامة للأشراف التربوي(۹١۳١٠|.‏ ضوابط تكليف شاغلي الوظائف التعليمية وآلياته. الرياض: وزارة 
التربية والتعليم. 

أرجايل؛ م. (۱۹۹۳). سيكولوجية السعادة. ترجةة .فصل عب القادر يونس. الكويت:؛ المجلس الوطنى للثقافة 
والفنون والآداب: عالم المعرفة»(١۷١).‏ 

اسماعيل؛ سوسن» وعبد الهادي الحهد ( ١١‏ الاق#ستوى الدافع ةة الحياة وعلاقتها بالرضا عن العمل ے كل 
من القطاع العام والقطاعالخاض.(دراشة ميدانية مقارنة)٠دراشات‏ نة ٠٤١ -۳١١)۲(‏ 

اللأاشقر, عبد اللطيف ۹۹١١‏ 1 وتبعوباتاالكتافة المرتفعة للفصل الد را شى كما ثراشا المعلمون» مجلة كلية 
التربية: جامعة الزقازتى. (۱۷) ۴۳4 ۳ه 

اللأعرجى» .)۱۹۹١(‏ إدارة المنْظّطات واثخاذ القرارات. عمإن: المؤلف! 

الأغبري» عبدالصمد ۲٠٠١|‏ الإدارة المدرسية البعد التخطيطى والتنظيمى آلغاصر. بيروت: دارالنهضة 
العريية. 

الأغبري» عبدالطضمة ا .)١٠٠١١‏ إدارة الحودة الشاملة من وجهة نظر مديري وفعلمى المدارس الحكومية المطقة 
لها والحاصله على شتهادةالايزة۲-٠ة‏ ے محافظة الا حساء.-مجلة التعاونالرناض )١۱(‏ ۴۲- ١ه.‏ 

أآلیکسندر؛ روي (۱۹۹۹). أساسيات إدارة الوقت. الرناضص:٠‏ مكتبة جرير. 

أوكنر: كارول | ۹۹۷ )|. القيادة الإدارية الناجحة. ببروت: الدارالعريبة للعلوح. 

البابطين: عبد الرحمن عبد الوهاب .)٠٤۹١١(‏ مشكلات المشرف الثربوية أثناء تطبيق الأساليب الأشرافية 
بالتعليم العام رسالة التربية وعلم النفس,؛ الجمعية السعودية للعلوم التربوية والنفسيه» .|٠١١‏ 

البابطين: عبدالعزيز .)٠٠٠٠(‏ اتجاهات حديثة 2 الإشراف التربوي. الرياض: المؤلف. 

باشموس؛ سعبد( ٠٤١۳١‏ ). المقدمة ے الإدارة المدرسية. جدة:شركة كنوز المعرقة 

البتال» زيد (١٠٠٠).الاحتراق‏ النقسي (ضغوط العمل النفسية). الرياض: أكاديمية التربية الخاصة. 

البرادعي» بسيوني (۱۹۹۹). ضصديقي المدير والتفويض. القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة (بمیك). 

البراهيم: ناصر .)٤١١(‏ المشكلات التى تواجه مديري المدارس الملحق بها فصول دمج الوقن سا وة 


المحارف. رسالة ماجستير (غير منشورة). كلية التربية؛ جامعة املك سعود. 


البريت › ماري و كار» كلاي .)۱۹۹١(‏ من اكبر الأخطاء التي يقع فيها المديرون وكيفية تجنبهاء ترجمة: 
مكتيبة جرير. اترياض: مكنبة جرير. 

البليهشي» محمد صالح .)۱۹١١(‏ الإدارة المدرسية بين النظرية والتطبيق. الرياض: المؤلف. 

البوهي » فاروق شوقى .)۲٠٠٠(‏ الإدارة التعليمية والمدرسية. القاهرة: دارقباء. 


التويحري؛ محمد (۹۹۵). تعض ايعاد الرضا الوظيبضي لدى عينة من أعضاء هيثة التدريس دحامعة الإمام 
محمد بن سعود الإسلامية بالرياض. دراسات تفسية. (۴) £٤۷4‏ -١١۲ه٥.‏ 
الجبر» زينب علي ( ۲ ٠‏ . الاإدارة المدرسية الحديثة من منظور علم النظم, الكويت: مكتبة الفلاح للنشر 


والتوزيع. 
الجندي» عادل السيد محمد(٠٠٠۲).‏ الإدارة والتخطيط التعليمي الاستراتيجي رؤية معاصرة. الرياض: مكتبة 
الرشد للنشر والتوزيع. 


الحاح الياس» طه .)۱۹۹١(‏ الإدارة االتربوية والقيادة. عمان: مكتبة الأقصى. 

الحارثي» إبراهيم أحمد .)٠١١١(‏ نحو /إصلاح المدرسة ے القرن الحادي والعشرتّن: الرياض: مكتبة الشقري. 

الحارثي» سفرا١١١٠).استنباط‏ بعض القيم الإسلامية ومعرقة مدى إسهامها بے اتخاذ القرارات الإدارية؛ رسالة 
ماجستير (غير منشورة). كلية التربيةء جامعة أم القرى:مكة المكرمة. 

الحبيب» عبد الرحمن محمد(١١١٠).‏ العلاقة بين الموجه التربوي ومديرالمدرسة» ورقة عمل قدمت للقاء السنوي 
الثاني ے مجال الإدارة التربوية (مديرالمدرسة: مسؤولياتة وواجباته) المنعقد ے جامعة الملك سعود ے 
a111۲ -°‏ 

الحبيب» فهد .)٠١١١(‏ التوجيه والإشراف التربوي 2 دول الخليج العربية. الرياض: مكتب التربية العربي لدول 
الخليج: 

الحبيب» فهد (۱۹۹۳). مسؤولبات وواجبات مدير التارسة: ل2 ضوء الأنماط المختلفة للإدارة المدرسية: دراسات 
تريوية؛ ٦5ء‏ ۲۴۷- ۲۹۷. 

الحبيب» فهد(۱۹۹۲). أهم المجالات والأنشطة ے العمل المدرسى كما يراها مديرو ومديرات المدارس الابتدائية 
منطقة آبها التعليمية؛ دراسات تربویة؛ .۲١١ -۱۹۱:)٤٩(‏ 

الحريري» رافدة .)٠٠٠٠(‏ الإشراف التربوي واقعة وآفاقه المستقبلية. عمان: دارالفكر. 

الحقيل: سليمان عبد الرحمن .)۱۹۹١(‏ الإدارة المدرسية وتعبئة قواها البشرية ے المملكة العربية السعودية 
(ط 4). الرياض: مطبعة بحر العلوم. 


الحماد» إبراشيم سعد 1£۳). معوقات فاعلية اللأاشراف التريوي تمدينة الرياضص. رسالة ماحستير غير 


منشورة)» كلية التربية» جامعة الملك سعود 
الخشاب: مصطضى .)۲٠٠۲(‏ علم الاجتماع ومدارسهة. القاهرة: الانجلو المصرية. 


رار قندیل 


الخطبب. انراشتم: والخطبى:؛ آمل( ۲۰۰۴۳). الإاشراف التربوي قلسضفتة: أساليية وتطبيقاته. عمان: 


للنشر والتوزيع. ۴ 
و ظط /۴). 
الخطيب. رداح؛ والخطيب,» أحمد؛ والضرح) وجيه (١۹۸).الإدارة‏ والأإشراف التربوي اتجاشات ديه 
الرياضص: فطانة الفرزدق. 


1 1 ا 5 1ة ما 
الخطيب؛ سمر حاكم .|٠١١١(‏ إدارة الوقت لدى العاملين بے جهاز الإدارة این 2 الاردن» رساله ماجسیر 


(غير منشورة). كلية الدراسات العلياء الجامعة الأردئية. 

الخطيب» سمر حاكم .)۱۹۹١(‏ إدارة الوقت لدى العاملين بے جهاز الإدارة اة ردن دراسة میدانيا: راه 
ماجستير (غير منشورة): كلية الدراسات العلبا؛ الجامعة الأردئية: 

الخطيب» محمد شحات .)۲٠٠۴(‏ الجودة الشاملة والاعتماد الأكاديمى 2 التعليم. الرياض: دار الخردجيیي 
للنشر والتوزيع. 

الخطيب إبراهيم عبد الكرثة .)١ ١‏ تقويم أداء مخترے العو رد شرعية 2 ضوء ممارستهم الأساليب 
الإشرافية ومدة الستفادة معاها "لر حلة المنوسطة ها رسالة ما جستير (غير منشورة|ء جامعة الملك 
سعود كلية الثرابية رثا ضن: ۱ 

الخواجة: جاسم محمد ( © ) ,اغلاق الضغوط | لتضسية با لإضتابة باسهرطان ډراسات تة ۱۰ (۲): ۲۱۵ - 
4 ° 

الخولى: سيد محمود 4 |. فاعلية إدارة اإلوقت واتخاذ القرارات الآإدارية. القاهرة: مكتبة عبن شمس. 

الدبابسة محمود ۱۹۹١(‏ مستوهات الاستنفاة النفشی دى معلمي الترة االخاصة بالأردن وعلاقتها ببعض 
المتغيرات وتاالة ما جستير(فير منشورة) كلية الدراسات العلباء الجامعة الأردنية. 

الدقس. ممت : وعليان. خليل(١۹١۹٠)‏ تقييم امتاخ التنظيمى تشركة مناجم الضوستفات الأردنية؛ ودراسة 
ميدانية ے منحة العحسا قخلة دراسات. الحامعة الأردخحة 4۳05۸“ 3۹ . 

:W yw .d(411111.0011 اتخاذ القرار‎ .)۱٤١۷( الدهمى‎ 

الدويڪ :تبسير؛ و ياستن» حسان» وعدس: محمد» فهمیى: محمد .)۲١١٠١(‏ أسس الاإدارة التربوية والمدرسية 
والأشراف التربوي. عمان: دار القكر. 

الدويبي: سهل بن علي (۹). إدارة وقت المحلم بے إطار تعدد أدواره وواجباته» رسالة ماجسنير (غير منشورة). 
جامعة أم القرى. 

الرازم؛ عز الدين؛ (۱۹۹۸). إدارة الأزمات والكوارث. عمان: دار الخواجا. 

الرحبى» عصامح بن أحمد .)۲٠٠١۷(‏ بناء فرق العمل. الناشر: المؤلفا. 

الرشيد. خالد الرشيد .)٠٠٠١(‏ تقبيم أساليب الإأشراق التربوي. رسالة ماجستير(غير منشورة|» كلية الدراسات 


العلبا؛ الحامعة الأردتية. 


الرفاعي» سعد .)٠٠٠٠(‏ إجراعءات الإدارة المدرسية ے المملكة العربية السعودية؛ (ط١).‏ الرياض: خوارزمي العلمية 
للنشر والنوزيع. 

السديري» محمد عبدالهزيز .)٠٤۲١١(‏ أداء الإشراف التربوي ے إدارات التربية التعليم بمنطقة الرياض بالمملكة 
العريية السعودية (دراسة تقويمية)ء رسالة دكتوراه (غير منشورة)» جامعة الملك سعود» كلية التربية 
الرياض. 

السرسي» اسماء .)٠٠٠١(‏ الرضا المهني لعلمة رياض الأطفال 2 ضوء بعض المتغيرات. المؤتمر العلمي السنوي 
(معا من أجل مستقبل افضل لأطفالنا). مركز دراسات الطفولة» جامعة عبن شمس. 

السرطاوي» زيدان (۱۹۹۷). اللاحتراق النفسي ومصادره لدى معلمي التربية الخاصة - دراسة ميدانية» مجلة 
كلية التربية جامعة عبن شمس: .١1 =۷. )۴١(‏ 

السرور؛ ناديا(۱۹۹۷). أسباب تسرب الطلبة مان الجنسين £ كل فمن مدارسن المذن والأرياف؛ دراسات تريوية, ٤٠؛‏ 
IVE -1££ (1)‏ 

السعود» راتب .)۲٠٠٠۲(‏ الإشراف التربؤي(اتجاهات حديثة) ٠‏ عمان: مركز طازقاللخدمات الجامعية. 

السكارنةء بلال خلف .)۲٠٠۹(‏ المهارآت الإدارية ± تطوير التات. عمان: دار المرة. 

السلمان» فخري .)٠۹۸١(‏ التضويض نحو اسس وممارسات جديدة لما يجب أن يون 2 الدول النامية؛ المجلة 
العريية للإدارة (£). .۷٩ 2٩۷‏ 

السلمي» فهد زاحم .)۲٠٠۸(‏ ممارسة إدارة الوقت وأثرها|#اتنمية مهارات الإبداع الإداري لدى مديري مدارس 
المرحلة الثانوية من وجهة نظر مشر الإدارة المدرسية ومديري المدارس والمعلمين بتعليم العاصمة 
المقدسة» رسالة ماجستير (غير منشورة)ء جامعة ام القرى بمكة المكرمة. 

السويدء فائز عبد الله .)٠١۹١١(‏ خبرتي 2 الإدارة آلمترسية. الرتاض:همكتبة العبيكان. 

السيد» محمد محمد (۱۹۹۸). فعالية برنامج تدريبي ل تنمية مفهوم العدد لدى الأطفال المتخلفبن عقليا 
(القابلين للتعل)ء رسالة دكتوراه (غير منشورة)» كلية التربية؛ جامعة عين شمس. 

شحادة» حسين» .)۱۹۹١(‏ المهام الإدارية واالفنية المنوطة بمديري المدارس الثانوية العامة ے الأردن ومدى تنفيذهم 
لها. رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلنة الدراسات العلياء الجامعة الأردنية . 

الشرقاوي» علي (۲٠٠۲م).‏ العملية الإدارية: وظائف المديرين (ط۴). القاهرة: دار الجامعة الجديدة. 

الشلعوط: فريز محمود احمد(٠٠٠۲).‏ نظريات 2 الإدارة التربوية. الرياض: مكتبة الرشد للنشر والتوزيع. 

الشنواني صلاح (۱۹۹۲). إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية. الإسكندرية: الانتصار. 


الشيخ سليمانء زهران(١۹۸)‏ متاخ المؤسسات التعليمية 4 دولة قطردراسة استطلاعية» دراسات الخليج 
والجزيرة الهربية .)١ -۴۷:)۲١١(‏ 


الصائغ؛ نجاة محمد )٠١٠١(‏ صلاحيات مديرات المدارس بے اتخاذ القرار ے ضوء اللوائح التعليمية دراسهة 


ميدانية لمديرات المرحلة المتوسطة والثانوية بمدينتى مكة وجدة التعليميتين» رسالة ماجستير (غير 
منشورة)؛ كلية التربية» جامعة أم القرى. 

الصباب» أحمد عبدالله» وآ خرون .)٠١١١(‏ اساسيات الإدارة الحديثة (ط۲). الرياض: مكتبة الرشد. 

الصبرے: محمد .)۲٠٠۸(‏ إدارة العمل الجماعي. القاهرة: مؤسسة حورس الدولية. 

الصدرے:؛ محمد .)۲٠٠۹(‏ بناء فرق العمل. القاهرة: مؤسسة حورس الدولية 

الطخيس, إبراهيم عبد الله( .)٠١٠۲‏ الإدارة التربوية (ط۴). الرياض؛ دار اين سينا للنشر. 

الطريرى» عبد الرحمن .)۱۹١۹١(‏ المؤشرات السلوكية الدالة على مستوى الضغط النفسى من خلال بعض 
المتغفيرات؛ حولية كلية التربية؛ جامعة قطر»(۸] ۳۸)- .)۵١‏ 
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التربية وعلم النفضس, جاصعة المنیاء £ )٤(‏ ۴۳۹۱ - ۴۸۴ 

باركر؛ ألن (۱۹۹۸). كيف تنمي قدرتك على اتخاذ القرارء ترجمة: سامي تيسير سلمان؛ نيويورك: بيت الأفكار 


الدولبة. 


بامشموس »سعيد محمد .)٠٤١۴(‏ المقدمة لے الإدارة المدرسيةء جدة: كنوز المعرفة . 


بخش: أميرة .)٠٠١١(‏ فاعلية برنامج إرشادي 4# خفض حدة الضغوط النفسية لمعلمي الأطفال المتخلفين عقليا 
وأثره ے حالتهم النفسية العامة. الجمعية السعودية للعلوم التربوية والنفسية. رسالة التربية وعلم 
التفس, ٣١٤ ۸۱ :)٠١(‏ 

بدارى» على والشناوي» محمد محروس .)۱۹۸١(‏ المجال النفسي للضبط وعلاقته بالسلوك التوكيدي واساليب 


موا جهة المشكلات» مجلة كلية التربية» جامعة أسيوط (۲)» ٤۷٤‏ -444. 

بدر؛ حاهد» (۱۹۹۷). السلوك. الكويت: دارالعلم. 

بسيوني» عبد الغني .)۱۹۸١(‏ اصول علم الإدارة العامة» بيروت: الدار الجامعية للطباعة والنشر. 

بن دهيش؛ خالد؛ وآ خرون .)٠٤١۷(‏ الإدارة والتخطيط التربوي: اسس نظرية و تطبيقات عملية (ط؟). الرياض: 
مكتبة الرشد. 

بندقجي» محمد .)۱۹۸١(‏ مبادئ الإدارة العلقية وتطبيقاتها ج المشاريع التجارية والصناعية. عمان: دار الفكر. 

بندقجي» محمد رياض )۱۹۸١(‏ . مبادئ الإدارة العلمية وتطبيقاتها ے المشاريع االتجارية والصناعية» ط ۲» الجزء 
الأول شركة المطابع النموذجية. 

بوكراس» ساندي(١١۲٤٠).‏ فرق العمل وحل المشكلات. الرياض: دار المعرفة للتنمية البشرية. 

تركستانى» مريم .)۱۹۹١(‏ التواظق المهني وغلاقته ببعض سمات الشخصية لدى معلمي ومعلمات التربية 
الخاصة؛ رسالة ماجستير:(غير منشورة). كلية الترتتة: جامعة املك سفود. 

توفيق؛ سميحة و سليمان؛ عبد الرحمن .)٠١٠١١(‏ علاقة مصثز الضبط بالقدرة على اتخاذ القرار- دراسة عبر 
ثقافية؛ مجلة مركز البحوث التربوية؛ جامعة قطر: ‏ (۸) 04 - .١١‏ 

توفيق» عبد الرحمن )١١١٤(‏ إدازة الجودة الشاملة. القاهرة: مركز الخيرات المهنية للادارة. 

تيرنر؛ سوزان .)۲٠١۷(‏ ادوات النجاح دليل المدير. الرتاض: مكتبة العبَگان. 

جاب الله» شعبانء و هريدي» عادل .)۲٠١٠(‏ العلاقة بين المساندة الاجتماعية وكل من مظاهر الاكتئاب وتقدير 
الذات والرضا عن الحياة. مجلة علم النضس: (۵۸)ء ۷۲ - .٠١۹‏ 

جاكسون» جون ه.» وهاين» روجر ال. .)۱۹۹١(‏ ترشيد المورد النادر: وقت المدير؛ إدارة الوقت. أ. دايل تيمب (المحرر)ء 
ترجمة وليد عبد اللطيف هوانه. الرياض:؛: الإدارة العامة للبحوث. 

جبريل» فاروق .)٠۹۹۲(‏ الضغوط المهنية لدى المدرسين مصادرها وعلاقتها ببعض المتغرات الديموجرافية. مجلة 
كلية التربية؛ جامعة المنصورة ۱ ٣١١ - ۲۹۸ ۰)۱٥(‏ 

جرادات» عزت؛ وآ خرون (۱۹۸4). التنظيم الإداري؛ رسالة المعلم ٠٠‏ (۴- )۴ة ف٠.‏ 

جريقث .)۱۹۷١(‏ نظرية الإدارة ترجمة محمد منير مرسي ومحمد عزت. القاهرة: عالم الكتب. 

جمال الدين؛ سامي(٠٠٠٠)‏ .الإدارة والتنظيم الإداري. القاهرة: مؤسسة حورس الدولية. 

جميعان» ميخائيل» .)٠۹١۹(‏ مبادئ الإدارة العامة. القاهرة: عالم الكتب. 
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جواد» شوقى .)٠٠٠١(‏ إدارة الأعمال. عمان: الحامد للنشر والتوزيع. 
جودة؛ محفوظ أحمد )۲٠٠٠(‏ إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات. عمان: دار وائل للنشرالتوزيع. 


حبتور؛ عبد العزيز .)۲٠٠٠١(‏ أصول وميادئ الإدارة العامة . عمان: الدارالعملية الدولية. 

حبيش. فوزي (۱۹۷۸). مبادئ الإدارة العامة (ط؟). القاهرة: المنظمة العربية للعلوح الإإادارية. 

حجاح» عبد الفتاح أحمد .)۹۹١(‏ نحو صيغة ملائمة لتطوير التعليم الثانوي» دراسات تربوية؛ .١١ -۱۵۰)۲٤(‏ 

حجى» أحمد إسماعيل )٠٠٠١(‏ إدارة بيئة التعليم والتعلم النظرية والممارسة بے الفقصل والمدرسة. القاهرة: دار 
الفكرالعريي. 

حجي» أحمد إسماعيل(٠١٠١).‏ الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية. القاهرة: دار الفكر العريي. 

حريري» هاشم بكر .)٠٤٠١١(‏ الإدارة التربوية كه المكرسة»مكتة-الافق . 

حريم؛ حسبن (۱۹۹۷). السلوك التنظيمني: سلوك الأفراد ے المنظمات»گمان: دار زهران. 

حريم» حسبن: (۱۹۹۷). السلواكا التنظيميتتلوك الأفراد ے آلتظهات. عمان؟مكتبة زهران. 

حسن» عادل .)۱۹۸١(‏ الإدارة ے القطاع الحكومي.بدروت:دار التهضة العربية للظناعة والنشر. 

حسن» ماهر (۱۹۹۵). دوز | لمشرفة الترنوي ے2 تحسين ٠‏ لنو ا مهتي 'للمتعلم اة مد ارس وكالة الغوث ے الأردن؛ 
رسالة ماجستير ( غير فنشورة| الجامعة الىرموك. عمان. 

حسبن؛ أحمد شحاته (۱۹۹1). إيستراتيجية إدارة الوقت لدي مديري المدارس التّانوية» واقعها ومعوقاتها: دراسة 
ميدانية بمحافظة امنيا هجلة البحث 2ے التربية وعلم البنضسن» كله التربية - جامعة المنیاء ٩‏ (4) 
A‏ 0 

حسين. سلامة» وعوّض الله سليمان .)۲٠٠٠(‏ اتجاهات حطايثة 2 الإشرآفا التربوي. عمات: دار الفكر. 

حسين» منصورء وزيدان؛ محمة(۱۹۷۷). تتتيكولوجية الإدارة المدرسية ا لإشرافةالقني التربوي. القاهرة: مكتبة 
غریب. 

حمادات» محمد حسن .)۲٠٠۸(‏ السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية 4 المؤسسات التربوية» عمان: دار 
الحاصد. 

حمود: خضير .)۲٠٠۲(‏ السلوك التنظيمي. عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع. 

حمود» خضير (١٠٠٠٠).إدارة‏ الجودة الشاملة (ط١).‏ عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع. 

حتضي» عبد الغضار» والصحن» محمد .)۱۹١۹١(‏ إدارة الأعمال» الإسكندرية: الدار الجامعية. 

خاشقجی) هانى .)۲٠٠۲(‏ التنظيم الإداري ے المملكة العريية السعودية. الرياض: دار الخريجي للنشر والتوزيع. 

خليف» حميلة شحادة (۸٠٠۲).اخلاقيات‏ القيادة. القاهرة: دار أقرا. 


خلبل؛ عادل(١٠۹۹).القانون‏ الإداري السعودي. جدة: مكتبة مصباح. 


خليل؛ محمد الحاج» والياس» طه الحاج .)۱۹۹١(‏ السلوك الإنساني 2 الإدارة التربوية. عمان: دار مجدلاوي. 


خليل» نبيل .)٠٠٠١(‏ واقع عملية اتخاذ القرارات التربوية على مستوى المدرسة ے مدارس التعليم العام دراسة 
تحليلية ميدانية. التريية. الحمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية ۱۴۲)۱(۳- .٠١‏ 

خليل» نبيل سعد .)۲٠٠۹(‏ الإدارة المدرسية الحديثة # ضوء الفكر الإداري المعاصر. القاهرة: دارالقجر للنشر 
والتوزيع. 

داغستاني» محمد كامل .)۱٤۲١۸(‏ القيادة التربوية للمدرسة ے ضوء مضاهيم الجودة الشاملة. ورقة عمل مقدمة 
اللقاء الثاني عشر لاإشراف التربوي ۲۸-۲۹ / .٤‏ 

دائي» كوكس,؛ هوفر؛ وجون (۱۹۹۸). القيادة ے الأزمات» ترجمة: هاني خلجة وريم سرطاوي جدة: مؤسسة 


المؤنمن. 

درة؛ عبد الباري (۱۹۸۸). إدارة الوقت إدارة اساسية من مهارات المديرالعريي الفعال. ورقة مرجعية اريد» جامعة 
الىرموك. 

دره» عېدا لباري(۱۹۹۱). مقیاس اتجاهات كباراقوظفي الدولة #الملكة العربية السعودية نحو عمليتي 
التفويض والانضباط ے الوتحدات التنظيمية المختلفة. عمان: مخلة أبحاث البرموك. 

درةء عبد الباري .)٠۹۹١(‏ إدارة الأزمات مجلة القكر الشرظي: ۲(۰) ۲۲۲- ٠۲۲١‏ 

درويش؛ عبد الكريم» وتكاذ؛ ليلى( .)٠۹١١‏ أاصول الإدارة العامة؛ القاهرة: مكتبة الأنيحلو المصرية. 

دويدارء عبد الفتاح .)۹١۹١(‏ العوامل المحددة لدافعيه الإنجاز ے ضوء بعض المتغيرات لدى الموظفنن والموظضات 
ے المجتمع المصري» بحوث المؤتمر السنوي السابع لعلم النفضس ے مصر؛ الجمعية المصرية للدراسات 
النفسية. 

دياب » إسماعيل محمد: .)۲٠١١(‏ الإدارة المدرسية. الإسكندرية: ذارالجامعة الجديدة للنشر. 

دياب سعد .)۱۹۸١(‏ الإشراف الفتي ے التربية والتعليم: مفهومه وأسسه وأساثيبه. القاهرة: دارالنهضة العربية. 

ديفيز كيث (۱۹۷4) السلوك الإنساني بے العمل» دراسنة العلاقات الإنسانية واالسلوك الإنساني» ترجمة عبد 
الحميد مرسى» محمد إسماعيل يوسف. القاهرة: دارالنهضة مصر. 

دين؛ بيتر ج .)۲٠٠۷(‏ القيادة للجميع: كيف تطبق المهارات السبع الأساسية لتصبح قافدا ومحهةا و 
الرياض: مكتبة العبيكان. 

رييع؛ هادي .)۲٠٠٠(‏ الإدارة المدرسية والإشراف التربوي الحديث. عمان: مكتبة المجتمع العريي. 

رحمة» انطوان(۱۹۹۷). الإدارة التربوية 4 إستراتيجية تطوير التربية العريية؛ دراسة تحليلية تقويمية؛ المؤتمر 


التربوي الأول» اتجاهات التربية وتحديات المستقبل؛ المجلد الثاني ١٤١ -٠١‏ / ۸. 


رمزي؛ عبد القادر رمزی(۱۹۹۷). الدارة المدرسية والإشراف التربوي» ط۲ . عمان: رمزي عبد القادر. 
زوبلف؛ مهدي حسن: والقريوتي؛ محمد قاسم 4A4)‏ 1 مبادی الإدارة: تظريات ووظائف. عمان: جمعبة عمال 
المطابع التعاونية. 


زندان» محمد مضطفى أن. ت|. الإدارة المدرسية بالمملكة العريية السعودية. الرياض: دار المجمع العلمي. 

زیدان» همام بدراوي (۱۹۹۲). إدارة الوقت - مدخل مستقبلي لزيادة فعالية التعلية: الجمعية المصرية للمناهج 
وطرق التدریس» ۲ )٥(‏ ۴۴- 14. 

سالاهة» سهيل فهد (۱۹۸۸). إدارة الوقت منهج متطور للنجاح. عمان: المتظمة العربية للعلوح الإدارية. 

سالامة: كايد .)۲٠٠٠١(‏ أثماط السلوك القيادي لمديرالمؤسسة الفعال؛ مذكرات مطبوعة جامعة اليرموك؛ اربد. 


سليمان؛ ابراهيم محمد على .)۱۹۹۳(١‏ إدارة وقت مديري المدارس الثانوية الصناعية بمحافظة الدقهلية» مؤتمر 
مستقبل التعليم الفني 4 مصر, رابطة التربية الحديتة بالاشتراك مع كلية التربية بجامعة عبن 
شمس: ے الفترة من ۱۳ ١١‏ بولنو. 

سليمان؛ سناء (۱۹۸۸). الانضباط لدى تلامين المدرسة الإعدادية وعلاقته بالمستوى الاأجتماعي الثقاے ووجهة 
الضبط والاتحاهات المد رسبة> قحل علخ النفس ٠‏ القاهرة»آلهينة المصرية العامة للكتاب ٠٠ ,)١(‏ ۷۲. 

سليمان: عبد الرحمن )۱۹۹١٦(‏ االخاخات رات الاصتا ںوی عاك رلور الدولي الثانت لمركز الإرشاد 


8 بے 


التضصسي؛ جامعه ی سنا ار اة 
سلنمان: عبد الرحمن وماد محم( ۳ الإدارة وا بإشرآت ب التربية حاط ' (الرياض: دار الزهراع. 


سلیمان» عرقات (۱۹۸۵) اللبتراتاجية الجذارة بو اتعتليم (طة) يالقاهرة: ملكتيو الأن و المصرية. 
تسلنهان: عرفات عبد الزین ۱۷ ) .الا دارة الرسية # ضوء القكرالآإداري الإيتاذمي امعاصر. القاهرة: كته 


الأنحلو المصرية. | ل ا 1 ¬ 1 5 
سليمان: عرقات عبد العزيز» وضحاوي: اا محم )144%( . الادارة التربويةه IRE‏ . القاهرة: مكتبة الأنحلو 


المصرية. 

سليمان؛ مؤيد ستعسد ۱۹۸9 ) المناخ التنظيمى. المجلة آلكربية للادارة ۲٤١-۱۲١١0١١ ١١‏ 

سمعان؛ وهيب» مرسي» محمد مني ر (١١١١)-الإدارة‏ ال دريتية اتحديتة ٠‏ القاهرة: عالم العتب. 

سید؛ علس أحمد 9 ). التهويح 2 الختظومة التريوه الرتاقى: مكتية الرشف. 

سيزلاقي؛ أندرودي .)۱۹۹١(‏ السلوك التنظيمي والأداء. ترجمة: جعفر أبو القاسم الرياض: معهد الإدارة العامة. 

شحادة» محمد أمين .)۱٤۲۷(‏ إدارة الوقت بين التراث والمعاصرة. الرياض: دار ابن الجوزي للنشر والتوزيع. 

شكري» مايسة :)۱۹۹۳١(‏ الفروق ے نمط السلوك آ لدى ثلاث فثات إكليتيكية من المرضى الذكور الراشدين؛ 
المجلة المصرية للدراسات النفسية: ( ۲۸)٥۵‏ -ةده. 

شهيب» محمد على وآ خرون .)۱۹۹١(‏ العلاقات الإنسانية. القاهرة: الشركة العربية للنشر. 

صادق» حصة ضحمد .)۱۹۹١(‏ دراسة تحليلية لخبرات العحقاب المدرسي لدى عينة من طالبات جامعة قطر؛ محلة 
مركز اليحوث التريوبة؛ جامعة قطر (۷). ١١‏ = 14. 

طارق سويدان .)۲٠٠٢(‏ رتب حياتك. الرياض: قرطبة للإنتاج الفني , 


طافش محمود(٠٠٠٠).‏ الإبداع 2 الإشراف التربوي والإدارة المدرسية. عمان: دار الفرقان للنشر. 
طعاتی؛ حسن (۵. ° الإأشراف التربوي مفاهنمههةك: خد اأقة: اأسسةك. عهان» ١‏ ذار الشروق . 


طناش: سلامة .)۹۹١(‏ الرضا عن العمل لدى أعضاء هيئة التدريس ے الجامعة الأردتية؛ دراسات» الجامعة 
الأردئية: ۱۷ (۲۲۹:)۴۳- .۲٤۹‏ 

طنحور؛ إسماعيل )٠٠١٠(‏ .الضغوط النفسية عند الأطفال» مجلة الطفولة العربية؛ الکویت ۲ (۷) -۷٤‏ ۷۹ 

طه» فرج عيد القادر (۱۹۹۷). علم النقس الصناعي والتنظيمي (ط۸). القاهرة. مكتبة عيبن للدراسات. 

طه» نهلة عبد القادر هاشم .)۱۹۹١(‏ تطوير الإدارة المدرسية بمرحلة التعليم الأساسى ے جمهورية مصر 

العريية ے ضوء مفهوم إدارة الوقت» رسالة دكتوراه (غير متشورة)» كلية التربيةء جامعة عين شمس. 

عابدين»؛ محمد عبد القادر .)٠٠١٠(‏ الإدارة المدرشية الحديثة. عمان: داز الشروق. 

عاشورء أحمد صقر (۱۹۸4). السلوك الإنساتي ے المنظمات. الإسكندرية: ذارالمكرفة الجامعية. 

عايش »أحمد .)٠٤١۸(‏ تطبيقات ے الإشراف التربّوي . عمان: دار المسرة للنشر والتوزيع. 

عبد الرحيم» فتحى السيد (۱۹۸۲): إطارّسلوكى وظيفى لعلم التربية الخاصة من الإغداد إلى الممارسة) المجلة 


العريية للتربيةء (۲): ۴٠‏ -ة٠.‏ 
عبد الرحيم» محمد عبد الله (۹۹4). السلوك الإنساني 2 المنظمات؛ (ط۴). القاقرة: الشركة العريية للنشر 
والتوزيع. 


عبد العزيز» عرفات .)٠۹۸۷(‏ إستراتيجية آلإدارة ے التعليم. القاهَرة: الأتجلو المصردة. 

عبد العزين عرفات (۱۹۹۸): الإدارة التريوية الحديثةء القاهرة: الأتجلو المصرية. 

عبد الغتي» محمد .)۱۹۹١(‏ مهارات إدارة الأزمات. القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية. 

عبد الفتاح؛ يوسف (4١۱۹۹).الضخوط‏ النفسية لدى المحلمبن وحاجاتهم النفتتَية. مجلة مركز البحوث 
التربوية» جامعة قطر, (۱۵)ء ۱۹۵ ۲۲۷. 

عبد الكريم» عزة .)٠٠١٠(‏ استخدام المساندة النفسية الاجتماعية لتحسين التوافق النفسي والاجتماعي لدى 
المسنن. دراسة تجرىبية. رسالة دكتوراه (غير منشورة)» كلية الآداب» جامعة القاهرة. 

عبد الله دخيل (۱۹۹۷).الرضا الوظيفي المحدد والرضا الوظيفى المطلق لدى معلمات رياض الأطفال السعوديات 
بمدينة القاهرة: مجلة كلية الترييةء جامعة الإاماراته .٠١١ -۲۰۵))۲٤(‏ 

عبد الله عادل .)۱۹۹١(‏ بعض سمات الشخصية والجنس ومدة الخبرة واثرها على درجة الاحتراق النفسي 
للمعلمبن. المجلة المصرية للدراسات النفسيةءه (۲),ه١٤۴- .۴۷١‏ 

عبد المعطى» حسن مصطفى .)۱۹۹١(‏ ضخوط أحداث الحياة وعاÈقتها‏ بالصحة النفسية ويعض متغيرات 
الشخصية:؛ مجلة كلية التربية؛ جامعة الزقازیق؛ الجزء الأول (۱۹)ء .۴۲١ - ۲٣۱‏ 


عند المعطى: حسن مصطضي (ھ. ۰). ضغفوط الحياة واساليب مواجهتها. القاهرة: مكتبة زهراء الشرق. 


عبد الهادي» حمدي .)۱۹۷١(‏ الفكر الإداري الإسلامى والمقارن (ط۲). دار الفكر العربي: القاهرة 


عبوي» زيد منير .)۲٠٠۷(‏ إدارة الأزمات. جدة: دار كنوز المعرفة. 

غبيدات» ذوقان .)٠٠٠٠١(‏ الإشراف التشاركى هل هو الحل؟, المؤتمر التربوي الثالث (الإشراف التربوي إدارة 
لجودة التعلیم)؛ آبو ظبی:١٠- ٠١‏ /۴. 

عتمان» محمد (۱۹۹۹). الرضا النفسى والمهني لدى الأخصائى النفسي وعلاقته ببعض متغيرات الشخصية 
ويعض المتغبرات الديموجرافية؛ رسالة ماجستير (غير متشورة). جامعة القاهرة: معهد الدراسات 
والنحوث التردونة. 

عثمان» قاروق السيد (٠١٠۲).القلق‏ وإدارة الضغوط النفسية: القاهرة: دار الفكر العريى. 

عدس» محمد عبد الرحيم وزملائه(ب. ت). الإدارة والإاشتراف التريوي. عمان: مطبعة الزهراء. 

عريف فاطمة عيد الله( .)۱۹۹١‏ مشكلات الإدازة ے المركللة النانوتهة»ء رتسالة الخلیج العریي .١۷۸ -۱۷٦١:)۳٤(‏ 

عريفج؛ سامى .)۲٠٠۷(‏ الإدارة التربوتة المعاصترة. عمان” دار القكرح 

عزت» فوزي» وجلال» نور( 1۹۹۷ )ال فوط النضتساة إالقلكص ي ا لمر حاظة الا بتدارئية وعلاقتها بيعض متغبرات 
الشخصية. المجلة المصشرية للياراشات النقسية 1۲١(۷‏ ١دوك‏ با 

عساف؛ عبد المعطي (۹44). اللسلوك الإذاري (التنظيمى) 2 المنظملات الفرصرة. إعمان: دار صفاء للنشر 
والتوزيع. أ | 

عساف. محمود(۱۹۸۸). أصول الإ دارة٠‏ القاشرة: دارا لكل 

عسكر» سمير آحمد( ۱۹۸۷ )اصول الاإادارة طا أ دبي:٠دار‏ االتلم. 

عسكرء؛ على و عبن آلآ حة )(٠۹۸۸(‏ دى تعرض العاملين لضفوط العمل = بقل اط الا جتماعية» مجلة 
العلوم الا جتقاعبة: خامعه الگوىت ۱۹ (£). ۹۵ - ۸۸. 

عطاري» عارف وآخرون .)٠٠٠٠١(‏ الإشراف التربوي نهاذجه!التظرية وتطبيقاته العملية؛ دولة الكويت: مكتبة 


U 


الفلاح. 
عطوي ١‏ جودت عزت (٠١٠۲).الإدارة‏ التعليمية والإشراف التربوي وأصولها وتطبيقاتها. عمان: دار الثقافة. 
عطوي» جودت .)٠٠٠٤(‏ الإدارة التعليمية والإشراف التربوي. عمان: دار الشروق. 
عقل» صلاح (۱۹۹۷). دليل التعامل مع الأزمات التي قد تحدث ي المدرسة اللأردنية. عمان. وزارة التربية والبيئة. 
علاقى» مدني عبد القادرا .)۱۹۹١‏ الإدارة - دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية» ط؛؛ جدة: مكتبة تهامة. 
علاونة: على» عبيدات» محمد .)۱۹۹١(‏ تظرية المنظمة. الكرك: رند للنشر. 
علي» عادل سيد .)۳٠١۸(‏ التتمية المهنية لعلمي التعليم الصناعي. القاهرة: المجموعة العريية للتدريب والنشر. 


على» عبد الحميد وصديق» محمد .)۲٠٠۲(‏ أحداث الحياة الضاغطة ومستوبات الإدراك والاستجابة الشخصية 


نحوها لدى عينه من طلاب الجامعة دراسة سيكومترية / إرشادية. المجلة المصرية للدراسات النفسية؛ 
o —1° (1Y‏ 

على عبد السلام على .)٠٠١٠(‏ اساليب التوافق النفسي والاجتماعي مع أخطاء الحياة اليومية وعلاقتها 
بالرضا عن العمل. مجلة علم التنفضس.(١٦)١۲٤- .٠١‏ 

عمار» حسين حسن (۱۹۸۲). العملية الإدارية. الرياض؛ معهد الإدارة العامة. 

عنعان» نواف( .)۱۹۸١‏ القيادة الإدارية. الرياض: دار العلوم. 

عيسان» صالحة عبد اللطيف .)۱۹١۹١(‏ إدارة الموجه التربوي لوقته ومساعدة العاملين التربويين 2 إدارة 
أوقاتهم . مسقط: وزارة التربية والتعليم. 

غباين» عمر محمود .)۲٠٠۹(‏ القيادة الفاعلة والقائد الفعال. الإسكندرىة: فكتبة الجامعة. 

فايد؛ حسين (۱۹۹۸). الدور الدينامي للمسانكة الآ جتماعية بے العلاقة بين ضغوط الحياة المرتفعة والأعراض 
اللاكتثابية. المجلة المصرنة للدراسات التفسية ۸ (۲)۲٥۵ا- .٠١۹۴‏ 

فهمي؛ محمد سيف الدين؛ وحسن ۲ هتحمود (۱۹۹۳). تطوير الإدارة المدرسية دول الخليج المريي. الرياض: 
مكتب التربية العربي لدول الخليج. 

فونتاناء ديفيد (۱۹۹4). الضفوط النفسية - تغلب عليها وابدا الحياة ترجمة. جمدي الفرماوى ورضا آبو 
سريع» القاهرة: مكتبة الأنجلو اللضرية: 

قراقزة محمود (۱۹۹۳). نحو إدارة تربوية واعية. بيروت: دار الفكرالعربي. 

قطامي؛ يوسف (۱۹۸۹). سيكولوجية التعلم والتعليم الصضي. عمان: دار الشروق. 

قطيشات, ليلى عبد الحليم ٠)۲١٠١(‏ إدارة الصضراع 2 المؤسسات التربوية: عمان: مركز الكتاب الأڪاديمي. 

كامب؛ دمي .)٠٠٠١(‏ مدير القرن الواحد والعشرين مهارات إدارية الألفية الجديدة؛ الرياض: مكتبة الشقري. 

كلارنس, أنيول (۱۹۸۸). السلوك الإنساني ‏ الإدارة التربويةء ترجمة: طه الحاج الياس. عمان: الدارالعريية 
للتوزيع والنشر. 

كنعان » نواف (۹۹۸). اتخاذ القرارات الإدارية (بين النظرية والتطبيق). عمان؛ دار الثقافة للنشر والتوزيع. 

كنعان» نواف (۱۹۹۹). القيادة الإدارية. عمان: مكتبة دار الثقافة. 

كو ستيفن ر. .)۲٠٠۹(‏ العادات السبع للقادة الإداريين. بيروت: المؤسسة العربية للدراسات والنشر. 

كيتان» كيت( ۱۹۹٦‏ ) . اصول تفويض الصلاحيات. بيروت: الدارالعريية للعلوم. 

لو كاسء» آن ف .)٠٠٠٠(‏ قيادة التغيير 2 الجامعات الإدارة والأدوارالمهمة لرؤساء الأقسام بے الكليات» ترجمة 
وليد شحادة» الرياض,» مكتبة العبيكان. 


ليضين» تيري .)۲٠٠۹(‏ توقف عن الإدارة وابدا القيادة. القاهرة: دار الفاروق للاستثمارات الثقافية. 


مادوكس) رونرت 1٠٠١٠١‏ التفويض الفعال» ترجمة باهر عبد الهادي» مراجعة:إبراهيم القعبد. القاشرة: دار 
المعرقة للتنمية البشرنة. 
ماكينزي» اليك .)۱۹4١(‏ إدارة الوقت: من المبادئ إلى التطبيق» ترجمة: وليد عبد اللطيف هوانة. الرياض: 


معهد الإدارة العامة . 

ماهر أحمد» .)۱۹۸١(‏ السلوك التنظيمى. الإسكندرية: المكتب العربي الحديث. 

متولى؛ عمران كامل (۱۹۸۸). دراسة أثرالمناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي للعملبن,» المجلة العربية 
للدراسات التجارية: ١١‏ (١)ء۷٥-‏ 4. 

متولي» محمد بخيت (ب.ت). إدارة بناء فرق Jal‏ /Pص1صhttp://www.naqaae.eg/main/p‏ 
vb2/showthread.php?t=2458‏ 

متولي» مصطفضى .)۱۹۸١۴(‏ الإشراف الفنن £ التعليم . آلقاهرة+دآزالمظبوعات المصرية الجديدة. 

محضر» حسين عبد الله .)٠۹۸١(‏ الجديك ب4 الإدارة المتارسية؛ بيارأوت دار الشروق. 

محمد»جاسم»محمد(۸٠١٠)‏ .بليكولوجية لإ دارةالتعليمية والحدرسم اة افق اكتكوير العام. عمان: دار الثقافة 

محمد» عبد الصبور منصور |( o:‏ . الإذارة والإشترافة ے التريّة الخاصة إلريأض: اواراالزهراء. 
محمد» لطضی راشد (۱۹۹۲) ار طا ل تسیر شنو ای یایچ | مجلة الإدارة العامة. 
الرياض: ١٥-٦١ )۷١(‏ ) 

محمد؛ يوسف (۱۹۹۹) الضذوط النفسية لدى اعنم ناو حاتي الإرشادية» مجلة مركز البحوث التربوية 
جامعة قطر"( 2١0ا‏ توک ۲۴۷ 

مراد؛ صلاح و عبتت الخقتار»أدو ر .)١۹۹(‏ الإنهاك النفشي وعلاقته بالجنس والتخصصن آلخبرة التدريسية 
لمعلمي المرحلة الإعدادية: مجلة كلتة الترنتة بالمتصورة»(١۲‏ )£0 - ه1. 

مرسي» محمد متير (۹۹۸ أ). الإدارة المدرسية الحديثة .آلقاهرة: عالم الكتب. 

مرسي» محمد .)۹۸٤(‏ الإدارة التعليمية: اصولها وتطبيقاتها. القاهرة: عالم الكتب. 

مرسى» محمد منير (۱۹۹۸ ب). الإدارة التعليمية: أصولها وتطبيقاته (ط۴). القاهرة: عالم الكتب. 


مرعى» محمد مرعى(۲٠٠۲).‏ دليل إدارة فرق العمل. دمشق: دار الرضا للنشر 

مركز الخبرات المهنية للإدارة .)۲٠١٠۷(‏ بناء وتحفيز فرق العمل. القاهرة: مركز الخبرات المهنية (بميكا). 

مصطضى» صلاح عبد الحميد .)٠١١١(‏ الإدارة والتخطيط التربوي » المفاهيم - الأسس - التطبيقات» دبى: دار 
القلم للنشر وا لضوزيج: 

مصطفى؛ صلاح؛ وعمر؛ فدوى .)۲٠١۷(‏ مقدمة ے الإدارة التربوية والتخطيط التربوي. الرياض: مكتبة الرشد 


مصطفى» صلاح عبد الحميد (۱۹۸۷). الإدارة المدرسية 2 ضوء الفكر الإداري المعاصر؛ ط (۳)» الرياض: دار 


المريخ. 

مصطضى» صلاح» والنابه» نجاة .)۱۹۸١(‏ الإدارة التربوية: مفهومها ونظرياتهاء ووسائلهاء دبي: دار القلم. 

مطاوع؛ إبراهيم» وحسن:؛ أمينة (۱۹۸۷). الأصول الإدارية للتربية. القاهرة: دار المعارف. 

معايعةء عماد صليبا .)۱۹١۹١(‏ إدارة الوقت: المكتبة الوطنية. 

مفتي» ثناء أسعد .)٠١٠١(‏ ابرزالعوامل المؤثرة 2 صتع القرارالإداري المدرسي لدى مديرات مدارس المرحلة 
الابتدائية بمدينة مكة المكرمة» رسالة ماجستير (غير منشورة)» جامعة أم القرى. 

ملحم» سامي محمد .)۱۹۹۲١(‏ ضغوط المعلمين - برنامج مقترح لتحسين مستويات أداء المعلمين ے العمل؛ 
دراسات تربوية» رابطة التربية الحديثة»»(4۸ 1۸۲-١۱۲۷)‏ 

مليكه؛ لويس كامل (۱۹۸۹). سيكولوجية الجماعات والقيادة, الجزء الثاتي٠‏ القاهرة: الهيئة المصرية للكتاب. 

منصور؛ طلعت .)۱۹۹٤١(‏ استراتيجنات التربية,الخاضة والكفاءات آللازمة لمعلم التربية الخاصة» مجلة الإرشاد 
النفسي» مركز الإرشاد النقسئاجامعة عبن شمس»(۲) ٠٩٩-0٩‏ 

متصورء طلعت والببلاوي» فيولا .)۱۹۸۹١(‏ قائمة الضفوط التفسية للمعلمين. القاهرة؛ مكتبة الأنجلو المصرية. 

تبراي» يوسف إبراهيم )٠۹۹١(‏ الإدارة المدرسية الحديثة. الكويت مفكتبة الفلاح؛ الطبعة 

نبهان » يحيى .)٠١١۷(‏ اللإشراف التربوي بين المشرف › المدير ؛المعلم. عمان: دار الصتضاء للنشر والتوزيع. 

نشوان» يبعقوب (۱۹۸۲) . الإدارة والإأشراف التربوي بين النظرنة والتطبيق. عمان: داز آلفرقان. 

نيلسون, بوب و إكونومي» بيتر. (۱۹۹۸). الإدارة للمبتدئين .الرياض؛ مكتبة جرير. 

هواري» سيد .)۱۹۷١(‏ المذير الفعال دراسة تحليلية لأئماط المديرين. القاهرة: مكتبة عبن شمس: 

هولب لورنس(۱۹۹۹). إدارة فرق العمل الزياض: ببت الأفكار الدولىة. 

هيجان؛ عبد الرحمن (۱۹۹۸). ضغوط العمل منهج شامل لذراسة مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: 
معهد الإدارة العامة. 

هيو س» .)۱۹۹١(‏ مواجهة الأزمات» مجلة الثقافة العالمیة؛ ۱۰ (۹)۴۳- ٠۴۸‏ 

هیوز ریتشارد. ل .)۲۰۰٠(‏ كيف تصبح قائدا استراتيجيا $ دورك ے تجاح مؤسستك الدائم. الرياض: مكتبة 
العبيكان. 

وايت» روبيرت اليس(۱۹۹۸). كيف تنمي قدرتك على بناء فرق العمل؟. الرياض: بيت الأفكار الدولية. 

وتر محمد ظاهر (ب. ت). دور الزمن ل الإدارة» دمشق: دارالفكر. 

وزارة الاقتصاد الوطني(١٠٠٠٠).الكتاب‏ الإ حصائي السنوي» مسقط: مركز المعلومات والنشر. 

وزارة التربية والتعليم .)٠٤١١(‏ القواعد التنظيمية لعاهد ويرامج التربية الخاصة. الرياض: مطابع وزارة 


المعارف. 
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الإدارة في التربية الخاصه 
الفصل الأول : مدخل إلى الإدارة المدرسية فى التربية الخاصة 


مفهوم الاإدارة التعليمية کے اق چ کہ ای ۰ و ج ا ب Tf‏ 
مفهوم الإدارة اللرسیهة ی و 2 ر فة ی ا کو کے د کو کے کے د a‏ 
أهداف التربية الخاضة بالمملكة القريية السشغودية ر ا 
انماط الإدارة المركزية وا للا مركزية الإدازة ے الترفية م ا ي ٠‏ 
العوامل المؤثرة بے الإدذارة التعليمية e E‏ ا 
أهمية الإدارة المدرسية elle ASI MALLS E.E‏ 
الأهداف الحديثة للإدارة المدرسية .٠.........‏ بادا f PEE E E E AS ESS‏ 
الميادين الاح رط 5550۲36 E a aE RET aS...‏ 
مهام الإدارة المدرسية 2 الثريَية الخاصة FE eb EL E‏ 
خصائص الاإدارة المدرسية E‏ 
وظالف الإدارة الملرفية n n‏ ا RR‏ و 
المشكلات التي تعاني منها الإدارة المدرسية ٠.‏ 


4 ellos mona con ga مغهوح القيادة الت‎ 


مهام مذتر المدرسة aaa OCS a VEE DOE aa Oa Ta‏ ا 
االكفانات الوا جب توافرها لدى مدبرالمدرسة E FT Oe r Te E POC"‏ 


rra E tA AAT سمات مدير المدرسة الفعال‎ 


الموضصوع ا لصحم 
المدير الناجح ے برامج ومعاهد التربية الخاصة E EERE‏ 0 
العوامل التي تعوق مدير المدرسة FF O Saa Saza‏ 
اسالیب مديري المدارس ے موا جهة المشكلات EE EE e‏ 0 
أتماط الإدارة المدرسية E‏ چ چ چ 01 
المهارات اللأساسية الواجب توفرها ے مديرالمدرسة eee‏ 
سلوك المديرين واثرة ے تحديد شلوك المرؤوسين ا 1 
مفاهيم خاطئة لدى مديري المدارس 
الفصل التالتث : التخطيط التريوي والمدرس 714 ۹A‏ 

متدمة O 2 NON RE Fh: e‏ ۷1 
انواع التخطيط از بوية WE waddle a OF n, O, Mh‏ 
مقهوم التخطیلل| نیسای 1 E E tr AE N ONT TE E‏ 
التخطيط لمديرالدرسة اتا لیا 1ے ا 4ا IE‏ ۷1 
أهداف التخطيط المدرسى Y۸ Laces reek a ae ella‏ 
قوائد الخ 1 ی وی ای ی ےر ی ۷۹ 
المقومات والنادئ٠لاساتتية‏ اللخ طبط المكرسي ۰.> aa Tan...‏ ۸۱ 
مصادر التخطيط المدرسى meh dT ga‏ 
مرجعية الخطة التطورية للمدرسة FF Stee‏ 
مجالات التخطط ا الإدارة السرم دو AY‏ 
أسس إعداد االخطة المدرسية E GGG CSREES SR‏ 
الخطوات الإ جرائية لإعداد الخطة التطوبرية المدرسية BE asenê‏ 
مراحل بناء الخظة السنوبة لمدبر المدرسة A1 AES OSS STS AERTS‏ 
الكفايات اللازمة لمدير المدرسة ے محال التخطبط BB O aaa aa‏ 
الاعتبارات عند وضع خطة مدير المدرسة TET E‏ ۹۵ 

۹7 


المشكللات والتحديات التى تواجه عمليات التخطيط الثربوي ج eee‏ 


ود 

الفصل الرابع : إدارة الجودة الشاملة فى التعليم 
OG TT a‏ 2 
مفهوم الجودة الشاملة ے التعليم O O N‏ 
اهمية إدارة الجودة الشاملة بے التعلیم..۰....٠....٠٠٠...... ORES SS‏ 
اهداف الحودة الشاملة ے المدرسة OO E ee ee a‏ 


فواقف قطبيق الجودة الشاملة مالدارس a‏ 
متطلبات تطسبق الحودة الشاملة ن اللمدرسة . ی ا یی د کے د 


دور المدرسة التي تعتمد الجودة خنظام إداري E E E CA Ey‏ 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة 2 الخال التربوي | O FRR Fa‏ 
معابير قياس الجودة الشاملة وضيكثها ی ی ی ا د 
مراحل تطبيق الجودة الشأملة بے المدزسة ..... TOE FEE‏ 
مؤشرات إدارة الجودة الشباملة ل التعليم Te TTT EY‏ 
معابير كفاءة الأداء 2 المؤسنسنة التعليمية PIE EF rr cr he‏ 
معيقات تطبيق الجودة الشاملة ‏ المدرسة at OE f EE E EES‏ 
مؤشرات غياب الجوذة الشاملة 4 مؤسسات التربية والتهليم ......٠.٠٠.٠.٠٠..,‏ 


مقدمة RP REO f Da. OREO Ree OR‏ 
مفهوم الإشراف التريوي).. eon.‏ اا 
E ET BOT E‏ 
مراحل تطور الإشراف ے اللمملكة العريية السعودية دو و 
أهداف الإأشراف التربوي E EO E E NS E ELT SS‏ 
اهمية الإشراف التربوي ل التربية الخاصة ر 


۹ 


1۲1 


TE 


1 


۳1° ۷ 


EY =¥ 


1۳۹ 
۳۹ 
۳1 
۲ 
TY 


TA 


A 


أنماط الا شراق التردوي LSAT RTE AAR Ra‏ 11 
أنواع الإشراف التربوي SEEDS SS ESER‏ 1 
ثظريات اللإشراف التربوى E Saa aa AOA SSE‏ 
معبقات الإشراف التربوي u ee‏ 
الحد من معيقات الاشراف التربوي تتو و EN SSSR‏ 

الفصل الثانى : المشرفون والتربويون فى التربية الخاصة ۱1۹-۹ 
مشدمة N Gia gg gp ea Ta taki‏ 
مضهوم المشرف التريوى E A POT: ee, a 1 e‏ 101 
اختيار المشرق التربوا س با OT A e ge e r e‏ 0۲ 
مراحل ترشیح اشرق لییو ها یک م \ot TT e E OE E AE N r‏ 
مقومات الشرف 7ب9 OY ANS ea N E E‏ 
الكقانات الاشراضةا ...قى ا1ا اا eM ILL...‏ 10۹ 
مهام المشرق النريوي ٠‏ و ی ر الد اا اا .ا IT OOOH]‏ 
مهام مشرف ابت ةطق اباسالس ...للا اا لل e‏ 
مهاد العام ت مع شرف التربية e‏ 11 
مهام المشرف التربوى المشبة شما سب 1Y eS © EEK ay‏ 
مدير المدرسة والإشراف الفني U a SAL ae‏ 
مدير المدرسة کمشرف فنى مقبه FR imei aa Es‏ 

٠٠١ ١۷١ الفصل الثالث: أساليب الإشراف التربوى فى التربية الخاصة‎ 
r SEE aE ESE مشقدهمة‎ 
WON! O NRRL SDE الزيارات المكفرسية‎ 
NEN BESER SA الزيارات الصضضة الإاشراشة‎ 
Fees geiek Ea الزيارات المسادلة نون المعلمين‎ 
OO E PO OO الدروس التطسقية‎ 
A 


1 [i N 


ESS ak EE E ss En a LIE GNN SR A 


التدوات الترنوبة 
ا الس ل CET TT TTC CCITT TT TCT TTT TCT TTT TT CTT TTC TTC TTT TT TTT TTT CCT TTT TTT‏ 
mW‏ 
e |‏ 
لتقارنر MESMNESEKEHEEIGEEEEEOEOOEDEEEEEIEOEHEEEKEEGEEEGEDTOEOOEOEODODESEIGSDGOTGENEDEOE‏ 


Kese so ê الأجتتافات واللقامات الاهراهىة‎ 


E e N O EO RAO REE O ORE الورشة التربوية‎ 
E EE o TO E aE e OES Ea E النحوث الترنونة‎ 


آأثناء الد 
الڪ - 3 الخد مك EEE EHEESELOEEEDIELDEETESDEEED EES EEENEEG KEES SOS GG a‏ 
¥ 


نماذج معاصرة من الإشتراف أ التربوي Le‏ 


لا پر 5 ا E‏ 


ا 3 4 AT‏ توھ 


iT | Flas اج ا‎ 


الفضل الول و چ الإذاري والمناخ التنظيمى 


Emma همك‎ 


TT Te uEaglccasnnoaa ssa aخخخn ولا 1 التنظيم الإداري‎ 


اهمية التنظيم الإداري 2>2........ اج د اھان ادل ا کاخ دک دا ا 
أنواع التنظيم الإداري........ A ET N‏ 
اتماط التنظيم الإداري E E ET O‏ 
دور المدرسة 1 التنظيم (مهارات التنظيم) LECE Ea‏ 
مبادئ التنظيم الإداري eons saasenemanesesaasetss‏ 
عناصر التنظيم الإداري asheudekasaicenenanaseaansiaacsskashannsaen‏ 
مبادئ التنظيم الإداري التاجع ...ا 2 
عثاصر التنظيم الناجح E SERRE‏ 
مبادئ التنظيم الإداري ے العملية التربوية . ek‏ م 


الموضوع الصصحم 
ضمانات نجاح التنظيم الإداري 2 المنظومة التربوية EE SRS Gea‏ 
معيقات التنظيم الإداري 4 المنظومة التربوية TY aca os‏ 
ثانيا : المناخ التنظيمي .... ri hes o ei Rs‏ ¥ 
ماهية المناخ التنظيمي NE Gaara Ê‏ 
خصائص المناخ التنظيمي وھ وھ vv‏ و E n Zz vv‏ 
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